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Abstract 
This report seeks to understand how an organizational change process in the social economic 
organization Retro can be supported through process facilitation, portfolio analysis and market 
analysis. First, the project facilitates a workshop for Retro’s board members with the purpose of 
creating new visions and plans for the organization. This process uses methods from action research 
and takes theoretical point of departure in Dorothy Wardales “Effective Facilitation Model”. 
Following the results from this process, the report seeks to understand how the organization can 
increase their revenue through an optimization of their current products in their cafés, and selling 
new potential products. Retro’s current products are analyzed through the “Growth-Share Matrix” 
where statistical evidence about their sales and number of participants are used. Furthermore, the 
report analyses how Retro can sell their knowledge about social entrepreneurship. This is 
investigated through a market analysis using Porters “Five Forces” Model.    
The analysis concludes that to facilitate a change process that focuses on innovation and idea 
generation it is important to understand the organizational and social context around it. 
Furthermore, time flexibility combined with methods to engage participants and create mutual 
understanding are essential. The organization’s sales can be increased if it choses to invest in 
comedy-events, flea markets and unique parties. Furthermore, it can be profitable for Retro to sell 
their knowledge on social entrepreneurship and it is recommended that they investigate this 
opportunity further.    
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1. Problemfelt  
I 1946 udgav Peter Drucker den berømte bog ”The Concept of the Coporation”, der byggede på et 
casestudie af den amerikanske bilfabrik, General Motors. I bogen beskrev han, hvordan 
virksomheden under Anden Verdenskrig havde støttet de allierede i kampen for et frit og 
demokratisk samfund. Han definerede dette som ”good coporate citizenship” (Rendtorff 2013, side 
155). Med dette begreb argumenterede han for, at virksomheders legitimitet i samfundet byggede på 
deres ansvarlighed som aktive deltagere i samfundets processer (Rendtorff 2013, side 156).  
Det grundlæggende perspektiv, om at virksomheder bør tage aktivt del i samfundet, har i de seneste 
årtier fået en markant gennemslagskraft på globalt niveau. I lyset af de sociale, økonomiske og 
miljømæssige kriser i nyere tid er der fremkommet en voksende tendens til at forvente, at 
virksomheder tager del i løsningen af samfundets problemer. Især konceptet ”coporate social 
responsibility” (CSR) fået gennemslagskraft globalt. I dansk kontekst forstås dette begreb som at 
virksomheder tager et social eller miljømæssigt ansvar ud over det, der der kræves lovmæssigt 
(Erhvervsstyrelsen 2014, side 7). En gennemgående kritik af CSR-konceptet har dog været det 
paradoksale i at få en profitdrevet virksomhed til at skabe social forandring. CSR er eksempelvis fra 
et diskursanalytisk udgangspunkt blevet kritiseret for blot at tildække virksomheders profithensyn 
bagved sociale og etiske retningslinjer uden at gøre en reel forskel (Rendtorff 2013, side 174).  
I sammenhæng med dette er der de seneste år kommet et øget fokus på en ny virksomhedstype i 
Danmark – de socialøkonomiske virksomheder. Den nyeste forskning på området har vist, at 
socialøkonomiske virksomheder indeholder et stort potentiale til at skabe positive 
samfundsforandringer (Center for Socialøkonomi 2014, side 3). Årsagen til dette er, at de, gennem 
deres innovative forretningsmodeller, hvor sociale formål og forretning forbindes, kan frembringe 
nye løsninger på samfundsmæssige problemer (ibid.). Disse virksomheder har vist sig at være 
markant anderledes end andre virksomhedstyper, da de i langt højere grad integrerer socialt arbejde 
og forretning: ”Socialøkonomiske virksomheder er private og driver erhverv med det formål 
gennem deres virke og indtjening at fremme særlige sociale formål” (Udvalget For 
Socialøkonomiske Virksomheder 2013, side 12).  
Men netop på grund af denne særlige forretningsmodel opstår der en række nye dilemmaer. Ifølge 
Center for Socialøkonomi har socialøkonomiske virksomheder en særlig kompleksitet, da de skal 
skabe synergi mellem økonomiske og sociale hensyn (Center for Socialøkonomi 2014, side 3). Da 
virksomhederne ikke er særlig udbredt i Danmark og først er kommet i søgelyset i nyere tid, betyder 
det samtidig, at der ”på nuværende tidspunkt er meget få målrettede metoder og redskaber til 
arbejdet med og udvikling af socialøkonomiske forretningsmodeller” (ibid. side 3).   
Formålet med dette projekt er derfor at tilbyde ny viden om, hvordan socialøkonomiske 
virksomheder kan udvikle deres forretningsmodeller. Der er indledt et samarbejde med Foreningen 
Retro, som ejer to socialøkonomiske cafeer i København. Denne organisationen er på nuværende 
tidspunkt i en proces, hvor de mest grundlæggende træk ved deres arbejde skal genovervejes (bilag 
A2, side 4).  
Arbejdet omkring den første analyse havde til formål at hjælpe ledelsen i Retro med at udvikle en 
række visioner og planer for organisationens fremtidige arbejde. Dette blev gjort ved at facilitere en 
workshop, der i resten af projektet benævnes som Visionsworkshoppen. Under denne workshop 
vurderede bestyrelsen, at forbedringen af Retros økonomi var en af de vigtigste udfordringer for 
organisationen (bilag C5, side 51). Der blev derfor valgt at arbejde videre med dette emne i resten 
af projektet. På baggrund af resultaterne fra workshoppen blev temaerne for arbejdsspørgsmål 2 og 
3 udviklet. Problemformuleringen er derfor følgende:   
Hvordan kan en organisatorisk forandring i Retro, understøttes gennem procesfacilitering, 
porteføljeanalyse og markedsundersøgelse?  
1. Hvordan faciliteres en proces, der har til formål at hjælpe Retros bestyrelse med at 
udvikle en række visioner og planer for organisationens fremtidige arbejde?  
2. Hvilke af Retros begivenheder bør der investeres yderligere i og hvordan?   
3. Er det muligt for Retro at øge deres indtægter ved at sælge konsulentydelser om socialt 
entreprenørskab og i så fald, hvordan?  
 
 
 
 
2. Videnskabsteoretiske perspektiver  
Som det kan ses i problemformuleringen, omhandler analyse 1 nogle andre faglige områder end 
analyse 2 og 3. Formålet med analyse 1 er at hjælpe Retros bestyrelse med at skabe nye forståelser 
og perspektiver på deres organisation. Her skabes der viden gennem fælles fortolkningsprocesser, 
hvor forskeren aktivt hjælper deltagerne igennem processen. På denne måde antages der, at gruppen 
til sammen kan komme frem til de mest optimale løsninger. Dette arbejde har et videnskabsteoretisk 
og generelt forskningsmæssigt udgangspunkt i aktionsforskningen. 
Formålet med analyse 2 og 3 er at opnå en større indsigt i Retros økonomiske situation og 
muligheder. Her skabes der viden gennem indsamling af ofte kvantitativ empiri, der analyseres 
gennem kritisk brug af teorier og modeller. I disse analyser ligges der vægt på logisk argumentation 
frem for subjektive fortolkninger. Dette arbejde tager videnskabsteoretisk udgangspunkt i den 
kritiske realisme.      
I de følgende afsnit vil hver af disse videnskabsteoretiske tilgange blive forklaret nærmere.  
 
Aktionsforskning i projektet  
Som nævnt tager analyse 1 videnskabsteoretisk udgangspunkt i aktionsforskningen. Der er desuden 
blevet benyttet elementer fra den kritisk-utopiske aktionsforskning samt ontologiske perspektiver 
fra socialkonstruktivismen.  
 
Ontologiske perspektiver  
Det ontologiske og epistemologiske perspektiv i analyse 1 bygger på en forståelse af, at alle de 
involverede i en social forandringsproces kan tilbyde en central viden om dens design og udførelse 
(Greenwood 2015, side 199-200). Erkendelse og forskning bliver derfor kun relevant, hvis 
forskeren bliver en del af den samme ontologiske verden som deltagerne (Tofteng og Husted 2012, 
side 369). Dette arbejde bygger dermed på et grundlæggende kollaborativt ideal (Greenwood 2015, 
side 204). Projektets kollaborative ideal ses konkret i udførelsen af Visionsworkshoppen, hvor 
forfatteren af projektet faciliterede processen, og dermed skabte empirien sammen med deltagerne.  
Forandring er et gennemgående tema i aktionsforskningen. Inden for denne praksis eksisterer der en 
forståelse af verden som et komplekst og dynamisk socialt system med mange mulige udfald 
(Greenwood 2015, side 203-204). Af denne grund spiller menneskers handlinger og forståelser af 
verden en central rolle for samfundsmæssig forandring (ibid.). I praksis kom dette til udtryk i 
projektet gennem de benyttede idégenererings- og planlægningsprocesser i Visionsworkshoppen. 
Ved at hjælpe ledelsen med at skabe nye forståelser og handlerum kom der dermed et tydeligt 
forandringsperspektiv ind i projektarbejdet.   
Selvom der antages at mennesker har et reelt handlerum, menes der i aktionsforskningen, at sociale 
konstruktioner i samfundet ofte skaber et indtryk af det modsatte (Greenwood 2015, side 201-202). 
Denne ontologiske opfattelse havde indflydelse på designet og udførelsen Visionsworkshoppen. 
Selve workshop-designet var udviklet med inspiration fra de såkaldte ”fremtidsværksteder” fra den 
kritisk-utopiske aktionsforskning. Dette kan bland andet ses i Visionsworkshoppens struktur, som er 
inspireret af ”fremtidsværkstedets” to faser: ”utopi-fasen” og ”virkeliggørelsesfasen”. Desuden 
bygger Visionsworkshoppen på de samme grundlæggende principper om inklusion og åbenhed og 
neutralitet (bilag C2, side 42 og Tofteng og Husted 2012, side 387-390).   
 
Epistemologiske perspektiver  
I analyse 1 spiller fortolkning af mening en central rolle for opnåelsen af viden, og på mange måder 
har de epistemologiske forståelser meget til fælles med hermeneutikken (Tofteng og Husted 2012, 
side 368). I projektet og i aktionsforskningen generelt er tilgangen dog i højere grad mere 
procesorienteret med fokus på, hvordan der kan skabes de rigtige rammer for samskabelse af viden 
mellem forsker og deltager (ibid.). I analyse 1 undersøges dette specifikt gennem udviklingen af 
designet og tidsrammerne for workshoppen samt afklaringen af facilitatorens rolle.  
Til fælles med hermeneutikken ses erkendelse som en løbende proces, der er åben for andre mulige 
fortolkninger. Derfor bliver en vigtig del af vidensskabelsesprocessen at reflektere over, hvilke 
personer, der involveres i denne proces og hvordan (Tofteng og Husted 2012, side 369). Det var 
derfor et vigtigt kvalitetskriterie for Visionsworkshoppen, at alle deltagere var aktive i 
diskussionerne og fik mulighed for at fremføre deres holdninger. Resultatet af dette kan ses i 
workshop-designet, der undersøges nærmere i analyse 1 (bilag C2, side 42).    
 
Kritisk realisme i projektet  
Den videnskabsteoretiske tilgang i analyse 2 og 3 kan grundlæggende beskrives som ontologisk 
realistisk og epistemologisk relativistisk. Af denne grund deler den nogle fundamentale ligheder 
med den kritiske realisme. Projektets tilgang er dog langt mere anvendelsesorienteret end, hvad den 
kritiske realisme normalt ligger op til. I projektet forsøges der heller ikke at undersøge dybere 
strukturer eller mekanismer i samfundet, som denne tilgang normalt har som formål (Buch-Hansen 
og Nielsen 2012, side 282).  
 
Ontologiske perspektiver  
Det ontologiske udgangspunkt i analyse 2 og 3 er, at virkeligheden eksisterer uafhængigt at vores 
viden om den. Der menes ligesom i den kritiske realisme dog, at adgangen til denne viden ikke blot 
er tilgængelig gennem empirisk observation (Buch-Hansen og Nielsen 2012, side 280-281). 
Virkeligheden beskrives i den kritiske realisme gennem tre domæner: 1) det empiriske domæne, der 
udgør vores indsamlede viden 2) det faktiske domæne, der udgør de fænomener, som eksisterer 
uafhængigt at vores viden om dem og 3) det dybe domæne, der udgøres af ikke-observerbare 
strukturer og mekanismer, som skaber eller muliggør fænomenerne i det faktiske domæne (ibid.) 
Selvom det primære formål den kritisk realisme traditionelt er at opnå indsigt i det dybe domæne 
(ibid.), er det faktiske domæne, genstanden for forskning i dette projekt. Dette kan ses i analyse 2, 
hvor der ønskes en indsigt i Retros begivenheder og i analyse 3, hvor formålet er en større viden 
omkring markedet for socialt entreprenørskab. Der vil i stedet blive inddraget modeller og teorier, 
der omhandler mekanismer fra det dybe domæne for at kunne forstå disse fænomener bedre.    
 
Epistemologiske perspektiver  
Det epistemologiske perspektiv i analyse 2 og 3 tager udgangspunkt i den kritiske realismes 
forståelse af videnskabelig viden om et socialt og historisk konstrueret produkt (Buch-Hansen og 
Nielsen 2012, side 284-285). Tilgangen kan dermed beskrives som epistemologisk relativistisk 
(ibid.). Af denne grund ligger den kritiske realisme også vægt på at forholde kritisk til allerede 
produceret videnskab og omdanne eller genskabe den, hvis nødvendigt (ibid.). I projektet anses de 
benyttede modeller og teorier også som sociale og historiske produkter. Af denne grund ligges der 
dermed vægt på, at kunne forholde sig kritiske til dem og tilpasse dem til den specifikke kontekst.  
En anden vigtigt tilgang til opnåelse af viden inden for den kritiske realisme, er desuden logisk 
tænkning og rationel dømmekraft (Buch-Hansen og Nielsen 2012, side 286). Her anses 
fortolkninger og subjektivitet som fejlkilder, der som udgangspunkt bør undgås (Buch-Hansen og 
Nielsen 2012, side 290). Den samme tilgang ses i analyse 2 og 3, hvor der sigtes efter at holde en 
forskningsmæssig distance til analyserne og beskrive og analysere fænomenerne gennem en logisk 
argumentation.   
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Projektets metoder   
I projektet er der blevet benyttet følgende metoder til besvarelsen af problemformuleringen: 
casestudie, eksplorativt interview, aktionsforskning og statistik. I dette afsnit vil der blive redegjort 
for hver af disse metoders anvendelse i projektet.  
 
Casestudie  
Flyvbjerg påpeger at casestudier er fordelagtige, når der ønskes at opnås et detaljeret og nuanceret 
indblik i en situation eller en kontekst (Flyvbjerg 201, side 267).  I projektet foretages der et 
casestudie af Foreningen Retro, der ejer de to socialøkonomiske cafeer Café Retro og Retro 
Nørrebro. 
 
Valg af metode  
Metoden casestudie er valgt, da problemformuleringen og projektet har et klart fokus på 
organisationen Retro. I projektet ønskes der at opnå en unik forståelse af Retro, med henblik på at 
kunne hjælpe dem i løsningen af deres strategiske og økonomiske udfordringer. Der vil forekomme 
en mere uddybende beskrivelse af Foreningen Retro i analyse 1.   
 
Udvælgelse af case  
I projektet var formålet at hjælpe en socialøkonomisk virksomhed med at løse en eller flere 
konkrete problemstillinger de oplevede. Der blev derfor ledt specifikt efter socialøkonomiske 
virksomhed, som opfyldte følgende to kriterier: 1) at organisationen havde en eller flere 
forskningsmæssigt relevante problemer, de ønskede løst og 2) at der eksisterede de mest optimale 
muligheder for at kunne tage del i en sådan en løsning. Udvælgelsesprocessen i projektet har derfor 
taget udgangspunkt i en informationsorienteret proces, hvor formålet har været at udvælge en 
ekstrem/atypisk case (Flyvbjerg 2010, side 475). Casen var ekstrem/atypisk i den forstand at den 
skulle have de mest optimale muligheder for forandring og konkret problemløsning.  
 
 
Igennem hjemmesiderne for Foreningen Sociale Entreprenører i Danmark (SED) og Huset Venture, 
blev der fundet to lister over socialøkonomiske virksomheder i København. SED’s hjemmeside 
indeholdt 58 socialøkonomiske virksomheder i København og Huset Ventures hjemmeside 
indeholdt 43 (Foreningen Sociale Entreprenører i Danmark 2015 og Huset Venture 2015, sidst set d. 
19/12/2015) 
Her blev der udvalgt 11 potentielle cases. Virksomhederne blev udvalgt på baggrund af 
beskrivelserne på deres hjemmesider, hvor der blev vurderet at deres kontekst og arbejde udtrykte 
en mulig problemstilling. Virksomhederne kan ses nedenfor.    
 All-ears  
 AlleHaande Køkken 
 Baisikeli  
 Buddha Bikes  
 Fødevarebanken  
 Glad Fonden   
 Grantoftegaard  
 Media-now  
 Retro  
 Schools On The Run  
 Specialisterne  
Igennem researcharbejde om socialøkonomiske virksomheder blev der fundet frem til fire centrale 
problemstillinger, socialøkonomisk virksomheder generelt møder. Der blev derefter sendt en mail 
til de 11 potentielle cases, hvor der blev foreslået et projektsamarbejde, der evt. kunne tage 
udgangspunkt i en eller flere af disse problemstillinger (bilag B, side 27)  
De følgende seks virksomheder svarede på den udsendte mail, og viste interesse i et samarbejde:  
 AlleHaande Køkken 
 Buddha Bikes  
 Glad Fonden   
 Media-now  
 Retro  
 Schools On The Run  
På baggrund af disse seks virksomheder blev der igangsat et samarbejde med Retro. Årsagen til 
dette var at de udtrykte en konkret problemstilling, de ønskede løst. En anden årsag til valget var at 
organisationen ikke arbejdede med socialt udsatte. Dette arbejde indebærer ofte et tæt samarbejde 
med kommuner, hvor de socialøkonomiske virksomheder ofte er begrænset af offentlig regulering 
og love (SFI 2013, side 44). På baggrund af denne information kunne der vurderes, at Retro havde 
en faglig relevant problemstilling de ønskede løst, og at de samtidig ikke var reguleret af offentlig 
lov på samme måde som andre socialøkonomiske virksomheder.  
 
Eksplorativt interview med Peter Kellerman  
Den 2. oktober blev der udført et interview med sekretariatslederen for Retro, Peter Kellerman 
Brandorff. Interviewet kan siges at være eksplorativt grundet dets åbne og fleksible struktur, samt 
det faktum at det havde ét enkelt hovedformål: at definere én eller flere problemstillinger som Retro 
ønsker løst (bilag A1, side 2 og Kvale og Brinkman 2009, side 126).  
 
Valg af metode  
Formålet med at udføre et eksplorativt interview var at tage udgangspunkt i organisationens 
situation og udvikle en problemstilling ud fra dette. Denne interviewform gav dermed mulighed for 
at arbejde mere åbent, end hvis der var foretaget et mere struktureret interview.    
 
Forberedelse og udførelse af interviewet  
Interviewet var delt op i tre følgende elementer: 1) at afklare parternes forventninger, 2) at definere 
én eller flere problemstillinger som Retro ønsker løst og 3) at afklare det videre samarbejde (Bilag 
A1, side 2). Disse tre punkter udgjorde fundamentet for interviewguiden, som blev vist til Peter kort 
tid før interviewet.  
Som forberedelse til interviewet var der udført research om socialøkonomiske virksomheder og 
socialøkonomiske forretningsmodeller med fokus på at forstå synergi-effekten imellem social og 
økonomisk værdiskabelse. Der var lagt fokus på dette, da Peter havde udtryk i den indledende 
mailkontakt at det netop var denne type problemstilling organisationen stod overfor (bilag B, side 
27). Blandt andet blev bogen ”Innovative Socialøkonomiske Forretningsmodeller” benyttet til at 
give et grundlæggende indblik i disse virksomhedstyper (Center for Socialøkonomi 2014).    
Ud over dette blev der gennem organisationens hjemmeside, udført research omkring den 
organisatoriske kontekst (Retro 2015, sidst set d. 19/12/2015). På baggrund af dette samt 
mailkontakten med Peter blev der nedskrevet fire overordnede potentielle problemstillinger for 
Retro i en kort interviewguide (bilag A1, side 2). Desuden blev en række generelle elementer i 
socialøkonomiske virksomheder skrevet ned i interviewguiden, med det formål bedre at kunne 
kategorisere de italesatte problemstillinger undervejs (Center for Socialøkonomi 2014, side 28).  
Undervejs i interviewet blev der diskuteret en række forskellige problemstillinger som projektet 
kunne omhandle. Det stod dog hurtigt klart, at én bestemt af disse problemstillinger blev fremhævet 
som den mest centrale for Peter. Denne problemstilling omhandlede organisationens overordnede 
forretningsmodel (bilag A2, side 27). Årsagen til dette fokus var at Retro ifølge Peter, blandt andet 
havde oplevet en række udfordringer vedrørende deres økonomi, forretningsnetværk samt 
resultaterne af deres udviklingsprojekter (ibid.). Desuden nævnte Peter at organisationen var i en 
identitetsmæssig krise, hvor deres grundlæggende arbejde skulle genovervejes (ibid.).  
På baggrund af dette blev det besluttet, at det næste bestyrelsesmøde skulle omhandle en åben 
diskussion af organisationens identitet og arbejde. Desuden blev der besluttet at projektet skulle 
omhandle en facilitering af dette bestyrelsesmøde med det formål at understøtte og hjælpe 
deltagerne igennem processen. Denne arbejdsproces bliver analyseret i arbejdsspørgsmål 1. I 
arbejdet med denne analyse blev der i høj grad benyttet metoder fra aktionsforskningen.  
 
Aktionsforskning  
Aktionsforskning er ikke blot en metode, men skal i højere grad forstås som en overordnet 
forskningspraksis eller forskningsstrategi (Nielsen og Nielsen 2010, side 97 og Greenwood 2015, 
side 199). De mest grundlæggende elementer i aktionsforskning består i: 
 At forskeren deltager aktivt sammen med de involverede praktikere i forskningsprocessen. 
 At forandring og handling bliver en integreret del af forskningsprocessen  
(Nielsen og Nielsen 2010, side 99-100) 
I projektet benyttes der aktionsforskning til besvarelsen af arbejdsspørgsmål 1. Dette spørgsmål 
omhandler processen omkring faciliteringen af en workshop for Retros bestyrelse, der havde til 
formål at hjælpe deltagerne med at udvikle en række visioner og planer for organisationen. Resten 
af projektets problemformulering er blevet udviklet på baggrund af resultaterne af denne workshop.  
Den benyttede tilgang i projektet er desuden inspireret af den kritisk-utopiske aktionsforskning. Her 
er formålet er at oversætte den kritiske teori til en empirisk forskningspraksis. Dette sker igennem to 
overordnede principper: 1) at skabe eksperimentelle frirum i hverdagen, der muliggør social læring 
og 2) opretholde et vedvarende kritisk samfunds- og kulturteoretisk blik (Nielsen og Nielsen 2010, 
side 103).  
 
Valg af tilgang 
Det overordnede formål med projektet har fra starten været at definere nogle centrale problemer i en 
socialøkonomisk virksomhed og hjælpe virksomheden med at løse dem. I denne sammenhæng var 
aktionsforskning en oplagt metode, da det gav en mulighed for at indgå et tæt samarbejde med 
virksomheden igennem et praksis- og handlingsorienteret perspektiv.   
Metoden er desuden inspireret af den kritisk-utopiske aktionsforsknings principper om social fantasi 
(Nielsen og Nielsen 2010, side 103). Visionsworkshoppen har på dette punkt en tæt relation til de 
såkaldte fremtidsværksteder, der benyttes inden for denne praksis (Nielsen og Nielsen, side 108-
109).  
 
Vidensskabelsesprocessen  
Vidensskabelse i aktionsforskning bygger på hermeneutiske principper, hvor forskningsprocessen 
ofte beskrives som en spiral bestående af tre elementer: 1) informationsindsamling og skabelse af 
overblik, 2) analyse og fortolkning og 3) handling (Stringer 2014, side 8-9). I alle disse faser er det 
nødvendigt at de involverede tager aktiv del af processen (ibid.).  
De aktionsforskningsmæssige perspektiver i projektet er hovedsageligt blevet benyttet i arbejdet 
omkring Visionsworkshoppen. I denne proces blev der anvendt en række teorier og koncepter om 
facilitering til at hjælpe bestyrelsesmedlemmerne med at diskutere og koordinere organisationens 
arbejde.   
I dagene op til Visionsworkshoppen havde Peter Kellerman og en anden deltager lavet og sendt to 
spørgsmål til deltagerne, der spurgte ind til deres visioner og planer for Retro. Dagen før 
workshoppens begyndelse blev disse svar sendt ud til alle bestyrelsesmedlemmerne og den 
ansvarlige i projektet (bilag C3, side 44). Disse perspektiver blev brugt af facilitatoren til at designe 
de sidste elementer af workshoppen (bilag B, side 27). Denne proces kan gennem Stringers termer, 
beskrives som informationsindsamling og skabelse af overblik (Stringer 2014, side 8-9).   
Den første del af Visionsworkshoppen, idéfasen, gav deltagerne mulighed for at udvikle og skabe 
nye forståelser af Retros arbejde. Dette skete blandt andet. igennem idéudvekslinger, 
gruppediskussioner og fremlæggelser vedrørende deltagernes ideer og visioner for Retro (bilag C2, 
side 42).  I den anden del af Visionsworkshoppen, planlægningsfasen, blev der skabt en proces, 
hvor deltagerne gav bud på, hvordan disse ideer og visioner skulle implementeres (ibid.). Der kan 
med udgangspunkt i Stringers model, dermed ses at Visionsworkshoppen indeholdt elementer af 
analyse/fortolkning og handling (Stringer 2014, side 8-9).  
Kort efter workshoppen blev der desuden nedskrevet feltnoter, der havde til formål at beskrive de 
praktiske omstændigheder omkring workshoppen, herunder den anvendte tid og de benyttede 
faciliteringsprocesser (bilag C6, side 56).  
Det efterfølgende samarbejde bestod hovedsageligt at en koordinering og afklaring af projektets 
fremtidige arbejde. Dette arbejde kan dermed ikke siges at være skabt igennem 
aktionsforskningsmæssige principper.   
 
Statistisk  
I analyse 2 er der blevet benyttet kvantitativt data til at analysere og vurdere Retros begivenheders 
salg og konkurrenceevne. Der er indsamlet data fra to forskellige kilder: Facebook og cafeernes 
økonomiske data base, Flexsystem. 
 
Valg af metode 
Formålet med arbejdsspørgsmål 2 er at vurdere, hvilke af Retros begivenheder, der bør investeres 
yderligere i med henblik på at øge indtægterne i organisationen. Der blev derfor vurderet at statistik 
ville være en foretrukken metode i denne sammenhæng, da der her kan arbejdes systematisk med 
store mængder data på et sammenligneligt grundlag.  
  
Indsamling og analyse af data fra Facebook 
Der er blevet hentet data om Café Retros, Retro Nørrebros, Café Mellemrummets og 
Studenterhusets afholdte Facebook-begivenheder i perioden august 2014 til og med november 2015. 
Denne data indeholder information om begivenhedernes navn, beskrivelse, dato samt antallet 
deltagere, interesserede og inviterede. Informationen er fundet ved at finde virksomhedernes 
officielle Facebook-side, hvor denne viden gemmes (Facebook 2015, sidst set d. 15/12/2015).  
Der tages vare for at antallet af deltagere, interesserede og inviterede for hver begivenhed, ikke 
nødvendigvis udtrykker de reelle forhold. Tallene forstås i stedet som indikatorer for begivenheden, 
der kan sige noget om dens generelle popularitet. Af denne grund har det været centralt at 
kombinere informationen fra Facebook med den økonomiske data fra Flexsystem.   
 
Indsamling og analyse af data fra Flexsystem  
Flexsystem er en økonomisk it-database for Café Retro og Retro Nørrebro. Databasen er blevet 
benyttet til at hente information om cafeernes daglige totalsalg. Formålet med dette har været at 
forstå, hvilket salg de forskellige begivenheder har indbragt. Informationen findes ved at klikke på 
en dato, hvorefter hver enkelt cafés totalsalg for dagen kommer frem.  
For at kunne udregne begivenhedernes skabte omsætning, er salget på begivenhedsdagen blevet 
sammenlignet med det gennemsnitlige salg i cafeen. Det generelle salg i cafeerne er dog afhængigt 
at blandt andet sæson og ugedag. Af denne grund er salget for hver begivenhed blevet 
sammenlignet med et lokalt gennemsnit. Dette gennemsnit er udregnet ved at finde middelværdien 
af de to forrige og to efterfølgende samme ugedage. Hvis begivenheden eksempelvis afholdes på en 
lørdag, sammenlignes salget på begivenhedsdagen med de to forrige og to efterfølgende lørdage i 
samme café.  
 
 
4. Projektets teorier  
Teoriafsnittet i dette projekt er overordnet opdelt i to dele: faciliteringsteorier og økonomiske 
modeller. Faciliteringsteorierne benyttes i analyse 1 og de økonomiske modeller i analyse 2 og 3.  
Flere teorier og modeller anvendes i en redigeret form for at tilpasse dem til problemformuleringen 
i projektet. Der vil derfor ved hver teori, forklares hvilke valg/fravalg der er foretaget og hvorfor  
 
Faciliteringsteori  
I projektet benyttes der to forskellige teorier og koncepter vedrørende facilitering af processer. 
Disse tilgange benyttes til besvarelsen af arbejdsspørgsmål 1, der omhandler faciliteringen af 
Visionsworkshoppen for Retro.  
 
Projektets forståelse af facilitering  
At facilitere betyder at ”gøre nemmere” eller ”gøre mindre svært” (Wardale 2013, side 113). Der 
eksisterer dog en lang række forskellige forståelser og definitioner af, hvad facilitering mere 
specifikt indebærer. I dette projekt tages der udgangspunkt i Wardales definition, der ligger vægt på 
gruppefacilitering i et organisatorisk perspektiv. Hun definerer facilitering på følgende måde:  
 
”Gruppefacilitering er defineret som processen, hvor en person ude fra en organisation eller 
umiddelbar arbejdsgruppe, og som ikke besidder nogen beslutningsmæssig autoritet, er formelt 
anerkendt af gruppen til at hjælpe den med problemløsning eller beslutningstagen. Gruppen kan i 
denne kontekst være et team, afdeling eller en hel organisation eller gruppe af mennesker fra 
forskellige organisationer, der mødes under et fælles formål”  
(Wardale 2013, side 113, egen oversættelse) 
 
Rollen som facilitator  
I bogen ”Facilitator’s Guide to Particiatory Decision-making” (Sam Kaner 2007) beskrives der fire 
grundlæggende funktioner, som en facilitator bør have:  
1)  Facilitatoren bør opfordre til fuld deltagelse. Da mennesker kan have tendens til at 
censurere sig selv i sociale sammenhænge, er det centralt at facilitatoren giver skaber de 
rigtige rammer for at alle deltagerne kan blive hørt. 
2) Facilitatoren bør fremme fælles forståelse. I gruppesammenhænge kan der ofte opstå 
uenigheder og konflikter. En facilitators rolle bliver i sådanne situationer at anerkende alle 
deltagernes holdninger og hjælpe dem til at forstå at bæredygtige og langsigtede løsninger 
må bygges på et fælles grundlag.   
3) En facilitator bør frembringe inkluderende løsninger. I sociale forhandlinger kan deltagere 
ofte se diskussionen som en enten-eller situation, hvor den enes holdning står i modsætning 
til den andens. Facilitatoren skal i denne situation lede efter innovative løsninger, der 
inkluderer alle deltagernes perspektiver.  
4) En facilitator bør kultivere et delt ansvar i gruppen. I grupper kan der ofte være tendens til, 
at ansvaret bliver lagt hos lederen eller eksperterne, hvilket kan være demotiverende for 
deltagerne når de skal udføre opgaven. Facilitatoren skal i sådanne situationer motivere og 
inspirere medlemmerne til at tage større ansvar, så de dermed får større ejerskab i processen.   
(Sam Kaner 2007, side 32-37) 
 
Disse principper er blevet benyttet i designet og udførelsen af Visionsworkshoppen, hvor formålet 
har været at guide deltagerne igennem en bestemt proces (bilag C2, side 42).     
 
”The Effective Facilitation Model”  
Dorothy Wardales teori ”The Effective Facilitation Model” er en viderebygning af en række 
klassiske faciliteringsmodeller. Modellen har til formål at afklare hvilke elementer en effektiv 
faciliteringsproces indeholder (Wardale 2013, side 115).  Teorien er udviklet på baggrund af et 
empirisk studie med 20 ledere fra fem forskellige sektorer samt 20 facilitatorer fra større 
organisationer eller konsulentvirksomheder (Wardale 2013, side 112) 
Wardale deler faciliteringsprocesser ind i fire faser: 1) forberedelse, 2) udførelse af begivenheden, 
3) begivenhedens resultater og 4) implementeringen af resultaterne.  
Modellen er blevet benyttet til at skabe en overordnet struktur over faciliteringsprocessen, hvor 
analysen er bygget op om de samme faser. Den sidste fase er dog fravalgt, da arbejdsspørgsmålet 
ikke omhandler det langsigtede arbejde. Hver af disse faser indeholder bestemte underelementer, 
som kan have indflydelse på processens endelige effektivitet. Nedenfor ses en uddybning af hvilke 
underelementer i hver fase fra Wardales model, der benyttes og hvorfor.  
 
Forberedelsesfasen  
Som forberedelse til en proces ligger Wardale vægt på fire elementer, som en facilitator bør 
forholde sig til: 1) grundighed, 2) klarhed i ønskede resultater, 3) forholdet mellem deltagere og 
facilitator og 4) deltagernes indstilling overfor facilitering (Wardale 2015, side 118-119).  
Forholdet mellem facilitator og deltagerne blev ikke vurderet til at kunne skabe problemer, da 
kommunikationen med dem op til mødet forløb uden konflikter eller misforståelser. Da ideen om en 
faciliteret proces desuden var bestyrelsesmedlemmernes eget forslag, blev det heller ikke vurderet 
at de ville have en negativ indstilling over for disse principper (bilag A2, side 4 og bilag B, side 27). 
Disse elementer bliver derfor ikke analyseret nærmere.  Grundigheden i forberedelsen har i 
projektet bestået i at sætte sig ind i deltagernes faglige kompetencer og viden om Retro samt de 
praktiske omstændigheder.  
 
Afholdelsen af begivenheden 
I afholdelsen af selve begivenheden ligger Wardale vægt på fem elementer, der kan afgøre 
processens overordnede effektivitet: 1) facilitatoren, 2) det delte sprog mellem facilitatoren og 
deltagerne, 3) deltagernes motivation og indflydelse, 4) gruppeprocesserne og 5) begivenhedens tid 
og timing (Wardale 2015, side 119-121).  
I analysen blev det delte sprog fravalgt at undersøge, da der i den indledende kommunikation med 
ledelsen ikke forekom nogle sproglige misforståelser (bilag A2, side 4 og bilag B, side 27). Der 
blev desuden antaget at deltagerne i kraft af deres rolle som bestyrelse for organisationen, havde en 
grundlæggende interesse for organisationens fremtid samt den nødvendige magt til at implementere 
organisatoriske forandringer. Disse to elementer analyseres derfor ikke yderligere.  
Begivenhedens resultater  
En begivenheds succes kan ifølge Wardale måles ud fra tre indikatorer: 1) de indholdsmæssige 
resultater, 2) de følelsesmæssige resultater og 3) involveringen af deltagerne undervejs (Wardale 
2013, side 121). Ifølge Wardale kan et positivt indholdsmæssigt output desuden skabe en positiv 
stemning og motivation blandt deltagerne (Wardale 2013, side 121).  
I analysen vil der fokuseres på de indholdsmæssige resultater af begivenheden, da 
arbejdsspørgsmålet omhandler dette. Der vil dog gøres en række overvejelser om involveringen og 
motivationen af deltagerne undervejs i processen.  
 
I forklaringen af sin model nævner Wardale desuden den organisatoriske kontekst som et vigtigt 
analysepunkt. Her menes blandt andet faktorer såsom branche, organisationens størrelse og dens 
kultur. Der gives dog ingen mere specifikke anbefalinger til hvordan disse elementer undersøges 
nærmere, men blot at de skal tages i betragtning (Wardale 2013, side 122). Af denne grund, er der 
valgt at tilføje en overordnet beskrivelse af Retro i forberedelsesfasen. Den overordnede struktur i 
analyse 1 kan ses nedenfor.  
1) Forberedelsesfasen:  
 Formålet med processen og det ønskede output  
 De involverede deltagere  
 Historisk indblik (egen tilføjelse) 
 
2) Afholdelse af begivenheden  
 De udvalgte metoder og gruppeprocesser  
 Workshoppens tid og timing 
 Facilitator-rollen  
 
3) Øjeblikkelige outputs af aktiviteten  
 Indholdsmæssige resultater 
Økonomiske modeller 
Boston-modellen 
Til besvarelsen af arbejdsspørgsmål 2 vil der blive benyttet en porteføljeanalyse til at undersøge 
indtjeningsmulighederne for Retros begivenheder. Porteføljeanalysen tager teoretisk udgangspunkt i 
Boston-modellen, hvor et produkt vurderes ud fra dets salg, konkurrenceposition og markedets 
attraktivitet (Aaker 2007, side 242-245).   
Det har ikke været muligt at finde markedsvæksten for hver type begivenhed på grund af deres 
unikke form og smalle kundesegment. Der vil til gengæld involveres generelle branchetal fra 
cafébranchen i analysen. Det primære formål med analysen er dog også at opnå en indsigt i salget 
fra Retros begivenheder samt deres økonomiske potentiale, da dette aldrig er gjort før.  
Nedenfor er der konstrueret en simpel model med inspiration fra Boston-modellen, der måler 
begivenhederne efter deres markedsandel og skabte salg. På x-aksen vises det salg, begivenhederne 
har skabt i den undersøgte periode. På y-aksen vises produkternes konkurrenceposition i den 
undersøgte periode. Konkurrencepositionen måles ud fra den procentdel af markedet Retro har i 
forhold til deres konkurrent. Pilene i matrixen indikerer, hvad der bør prioriteres ved hvert produkt. 
En pil opad betyder at der bør fokuseres på øget markedspenetration. En pil til venstre betyder at 
der bør fokuseres på øget salg, hvilket kan ske gennem flere og/eller mere profitskabende produkter. 
En pil, der peger opad mod venstre betyder at begge strategier bør prioriteres. Hvis der ikke 
forekommer nogle pile, bør der ikke umiddelbart foretages flere investeringer i produktet. Der er 
nedenfor konstrueret en eksempel på den model, der benyttes i analyse 2.   
  Produkternes skabte salg (i kr.) 
Markedsandel 
(% af 
marked) 
  Over 10.000 kr. 5.000 – 10.000 kr. Under 5.000 
Over 50 % Begivenhed 1 
 
Begivenhed 2 Begivenhed 3 
Under 50 % Begivenhed 4 Begivenhed 5 Begivenhed 6 
 
Boston-modellen er blevet kritiseret fra mange sider i den akademiske verden. Blandt andet har 
Aaker beskrevet den som en naiv og forsimplende model (Aaker 2007, side 244). Ofte stilles 
”Generel Electric”-modellen op som et alternativ til Boston-modellen, da den involverer en mere 
kompleks analyse af produkterne (ibid.). Boston-modellen er dog valgt netop på grund af dens 
simple og overskuelige design, da formålet med analysen er at få et kort, men effektivt overblik 
over Retros begivenheder. ”Generel Electric”-modellen, der beskrives af Aaker, benytter sig af ni 
indikatorer for målingen af konkurrencepositionen og ti indikatorer for målingen af markedets 
attraktivitet (Aaker 2007, side 244). En sådan uddybende analyse ville kun give mening, hvis 
produkterne udgjorde en større del af Retros samlede økonomi.  
  
Porters ”Five-factor”-model  
Porters ”Five-factor”-model er en velkendt teori til at analysere konkurrencen og dermed også 
profitabiliteten på et bestemt marked (Aaker 2007, side 66).   
I analyse 3 bliver Porters ”Five-factor”-model anvendt til at analysere konkurrencen og 
profitmulighederne på et nichemarked vedrørende konsulentydelser om socialt entreprenørskab. 
Årsagen til dette er at Retro overvejer at trænge ind på dette marked. Formålet med teorien er derfor 
i denne sammenhæng at undersøge, hvilke muligheder der er for dette. I analysen fokuseres der på 
følgende tre faktorer:  
 Konkurrencen blandt de nuværende aktører  
 Eksistensen af potentielle konkurrenter  
 Substitut-produkter  
(ibid.) 
To elementer af teorien fravalgt, nemlig kundernes forhandlingsstyrke og leverandørernes 
forhandlingsstyrke. Disse elementer er blevet fravalgt at analysere, da Retro ikke har et produkt på 
markedet endnu.   
Porters model er bl.a. blevet kritiseret for at have et statisk karakter og kun give en øjebliksbillede 
af markedet (Poulsen 2015, sidst set 19/12/2015). Af denne grund har det været vigtigt at 
kombinere denne teori med analyser af den generelle markedsvækst samt andre potentielle 
delmarkeder for at få et mere dynamisk billede af situationen.   
5. Projektets empiri  
I følgende afsnit vil der blive redegjort for projektets mest centrale empiri.  
 
Interviewguide og transskriberet interview med Peter Kellerman Brandorff (Bilag A) 
Denne empiri er et udført eksplorativt interview med sekretariatslederen for Retro, Peter Kellerman 
Brandorff. Interviewet varede ca. en time. Empirien benyttes primært i analyse 1.  
 Bilag A1 er den anvendte interviewguide. Bilaget fylder to sider.  
 Bilag A2 er det transskriberede interview: Bilaget fylder 23 sider.   
 
Mailkontakt med Peter Kellerman (Bilag B) 
Denne empiri udgør den samlede mailkontakt imellem forfatteren af projektet og Peter Kellerman 
med undtagelse af mails vedrørende planlægning af møder og andre praktiske omstændigheder. 
Disse mails er taget med som empiri, da de indeholder central information om Retros organisation 
og samtidig fungerer som dokumentation for aktionsforskningsprocessen i arbejdsspørgsmål 1.                                                                               
 
Dokumenter fra Visionsworkshoppen (Bilag C) 
Denne empiri indeholder alle dokumenterne relateret til den workshop, der blev afholdt for Retros 
bestyrelse den 22. oktober, kaldet Visionsworkshoppen. Empirien benyttes i analyse 1.    
 Bilag C1 er det første design for Visionsworkshoppen. Bilaget fylder to sider.   
 Bilag C2 er det andet og endelige design for Visionsworkshoppen. Bilaget fylder to sider.   
 Bilag C3 er deltagernes svar på de indledende spørgsmål før Visionsworkshoppen. Bilaget 
fylder to sider.  
 Bilag C4 er billeder af alt det nedskrevne materiale under Visionsworkshoppen. Bilaget 
fylder fire sider.   
 Bilag C5 er en renskrivning af billederne fra bilag C4 i tekstform. Bilaget fylder fire sider.    
 Bilag C6 er en række feltnoter, som blev skrevet ned kort tid efter afholdelsen af 
Visionsworkshoppen. Bilaget fylder to sider.  
 
Økonomisk information fra Retros database Flexsystem (Bilag D)   
Denne empiri udgør økonomisk information om salget på udvalgte dage i Retros cafeer i perioden 
august 2014 til og med november 2015. Bilagene indeholder desuden tallene fra de matematiske 
mellemregninger, der er foretaget for at kunne udføre undersøgelsen i analyse 2. Bilaget fylder to 
sider.   
 
Information fra Facebook  
Denne empiri udgør grundlæggende information om de afholdte begivenheder fra Café Retro, Retro 
Nørrebro, Café Mellemrummet og Studenterhuset i perioden august 2014 til og med november 
2015. Informationen stammer fra Facebook (Facebook 2015, sidst set d. 18/12/2015).  
 
Dokumentet: ”Kortlægning af socialøkonomiske virksomheder i Danmark” 
Dette dokument på 14 sider er udarbejdet af Udvalget for Socialøkonomiske Virksomheder. Dette 
udvalg blev nedsat i forbindelse med finanslovsaftalen i 2013. Dokumentet indeholder en definition 
og kortlægning af socialøkonomiske virksomheder i Danmark. Det er et appendiks fra dokumentet 
”Anbefalingsrapport” af samme forfatter (Udvalget for Socialøkonomiske Virksomheder, 2013). 
Dokumentet anvendes i analyse 3.  
 
Dokumentet ” Socialøkonomiske Virksomheder i Danmark – når udsatte bliver til ansatte” 
Dette dokument på 217 sider er udarbejdet af SFI – Det Nationale Forskningscenter for Velfærd. 
Rapporten er en uddybende kortlægning af de socialøkonomiske virksomheder i Danmark, der 
ansætter socialt udsatte (Thuesen et al, 2013). Dokumentet anvendes i analyse 3. 
 
 
 
 
6. Analyse 1: Faciliteringen af Visionsworkshoppen 
Denne analyse omhandler arbejdet omkring faciliteringen af en workshop for Retros bestyrelse 
kaldet Visionsworkshoppen. Denne workshop havde til formål at hjælpe ledelsen med at udvikle en 
række visioner og planer for organisationens fremtidige arbejde.  
I følgende afsnit vil processen omkring den afholdte faciliteringsworkshop for Retro blive 
undersøgt og analyseret i detaljer. Med teoretisk udgangspunkt i Wardales ”Effective Facilitation 
Model” er processen bygget op omkring følgende faser: 1) forberedelsen, 2) afholdelsen af 
workshoppen og 3) processens resultater (Wardale 2013, side 112). Der er i forberedelsesfasen 
desuden tilføjet en beskrivelse af Retros organisation og historie.  
 
Fase 1: Forberedelse til workshoppen 
Det følgende afsnit vil omhandle forberedelsen til Visionsworkshoppen. Med udgangspunkt i 
Wardales anbefalinger vedrørende forberedelse af faciliteringsprocesser vil de tre nedestående 
elementer blive gennemgået:  
1) Retros organisation og historie 
2) Formålet med processen og ønskede output 
3) De involverede deltagere  
(Wardale 2013, side 118-199) 
 
Organisationen Retro  
Foreningen Retro blev grundlagt i 2004 i forbindelse med opstarten af Café Retro (Retro 2015, sidst 
set d. 19/12/2015). I dag består organisationen af to socialøkonomiske cafeer, en i indre København 
og en på Nørrebro. Overskuddet går til tre udviklingsprojekter i Sierra Leone. Disse projekter 
drives, ligesom cafeerne, af frivillige i foreningen (ibid.). På nuværende tidspunkt er der omkring 
100 frivillige med tilknytning til Foreningen Retro (bilag A2, side 4). Desuden er der seks 
fastansatte, der primært arbejder med den daglige drift af cafeerne. Foreningen ledes af en 
bestyrelse bestående af seks medlemmer, der har forskellig tilknytning til organisationen. Ifølge 
Foreningen selv har den to formål, nemlig at igangsætte, udvikle og drive projekter, der:  
 ”Er non-profit, det vil sige at alt økonomisk overskud overdrages til socialt eller humanitært 
arbejde 
 Udfører humanitært/socialt arbejde - eller koordinerer arbejdskraft til samme” 
(Retro 2015, sidst set d. 19/12/2015) 
Igennem interviewet med Peter Kellerman samt research på organisationens hjemmeside er der 
fundet frem til følgende centrale historiske begivenheder i Retros historie:  
 2005: Den første café, Café Retro åbnes  
 2010, oktober: Café Retro Nørrebro åbnes  
 2013: Retro starter en professionalisering, hvor de begynder at ansætte lønnede 
medarbejdere 
 2013, september: Rub og Stub åbnes1 
 2014, december: Rub og Stub overdrages til Dansk Flygtningehjælp    
(Retro 2015, sidst set d. 19/12/2015 og bilag B2, side 4) 
 
Workshoppens formål: organisatorisk nytænkning  
I interviewet med Peter Kellerman blev der i slutningen aftalt, at projektarbejdet skulle omhandle 
faciliteringen af en workshop på Retros bestyrelsesmøde den 22. oktober. Formålet med processen 
skulle overordnet være at facilitere en åben brainstorm og diskussion af Retros arbejde og 
forretningsmodel (Bilag A2, side 4 og bilag B, side 27). Efter interviewet blev der lavet et udkast til 
workshoppen, som blev sendt til Peter den 9. oktober (bilag C1, side 41).  
Peter udtrykte derefter et ønske om en mere åben proces, der overordnet skulle omhandle: 1) Retros 
visioner og 2) de næste skridt for Retro (bilag B, side 27). På baggrund af denne kontakt blev det 
dermed muligt mere præcist at afklare formålet med workshoppen og det ønskede output.  
Formålet med workshoppen kan opsummeres som følgende: at skabe en åben og positiv diskussion 
af Retros fremtid og frembringe naturlig enighed om en eller flere overordnede visioner for Retro. 
                                                          
1 Rub og Stub er et not-for-profit spisehus, der har fokus på madspild (Rub og Stub 2015, sidst set d. 20/12/2015) 
Det ønskede indholdsmæssige output af processen kan udtrykkes som en række visioner for Retro 
samt nogle konkrete forslag til, hvad det næste skridt er for at arbejde videre med disse.  
 
Deltagerne i workshoppen: faglig og kulturel diversitet  
Wardales empiriske studier har vist, at et kendskab til gruppen og deltagerne er fordelagtigt i 
forberedelsesfasen, når man ønsker at facilitere en proces (Wardale 2012, side 118-119).   
Før mødet blev der derfor aftalt med Peter, at han skulle give en kort faglig beskrivelse af alle 
bestyrelsesmedlemmerne samt en vurdering af deres relation til Retro. Dette gav en central indsigt i 
de faglige kompetencer og den erfaringsmæssige diversitet, der eksisterede i gruppen. Nedenfor ses 
en beskrivelse at hvert bestyrelsesmedlems faglige profil:  
 Kasper: Nuværende formand, tidligere bestyrer på Retro Nørrebro og tidligere driftleder for 
begge cafeer. Ifølge Peter har han et godt kendskab til Retro.  
 Emil: Nuværende næstformand og projektleder i REACT2. Deltageren har siddet i 
bestyrelsen i et år, men været frivillig i REACT i flere år.  Ifølge Peter har han et godt 
kendskab til Retro.  
 Jon: Tidligere bestyrer af Cafe Retro. Ifølge Peter har han et godt kendskab til Retro.  
 Hadrien: Fransk oprindelse. Iværksætter, der starter og sælger virksomheder. Han har 
desuden erfaring med opstart og drift af virksomheder. Ifølge Peter har han et begrænset 
kendskab til Retro 
 Effie: Græsk oprindelse. Deltageren har været administrativ medarbejder i Læger uden 
Grænser, hvor hun har arbejdet med modtagelse af flygtninge. Hun har desuden været 
frivillig i KONO3 i flere år.   
 Vasko: Bulgarsk oprindelse. Frivillig barleder i Cafe Retro og frivillig i Cafe Retro gennem 
tre år. Ifølge Peter har han et godt kendskab til Retro.   
 Jacob: Tidligere bestyrer på Retro Nørrebro, tidligere driftleder, tidligere floor manager på 
Rub & Stub og tidligere praktikant i Retro.  
                                                          
2 REACT er et af Retros tre udviklingsprojekter i Sierra Leone. Projektet har bl.a. fokuseret på uddannelse og 
opkvalificering af lokalsamfund (REACT 2015, sidst set d. 19/12/2015)  
3 KONO er et af Retros tre udviklingsprojekter i Sierra Leone. Tidligere har projektet producereret Fairtrade-produkter, 
der sælges i Retro caféer, men på nuværende tidspunkt er deres arbejde fokuseret på forebyggelse af ebola (KONO 
2015, sidst set d. 19/12/2015) 
(bilag B2, side 4) 
 Peter: Peter Kellerman har været sekretariatsleder i Retro i to år. Tidligere har han været 
forretningskonsulent i Retros udviklingsprojekt REACT, siddet i Dansk Flygtningehjælps 
forretningsudvalg og siddet i bestyrelsen hos udviklingsorganisationen IBIS.  
(LinkedIn 2015, sidst set den 19/12/2015) 
 
Der kan ses, at bestyrelsen på daværende tidspunkt bestod af nye såvel som gamle medlemmer, 
samt at flere af personerne har forskellige faglige baggrunde. Nedenfor ses en opsummering af 
deltagernes faglige erfaring samt viden om Retro:  
 Ledelse: 3 medlemmer (Kasper, Jon og Jacob)  
 Drift: 4 medlemmer (Kasper, Hadrien, Jakob og Peter) 
 Økonomi og forretning: 3 medlemmer (Hadrien, Effie og Peter)  
 Udviklingsarbejde: 2 medlemmer (Emil og Effie) 
 Godt kendskab til Retro: 5 medlemmer (Kasper, Emil, Jon, Vasko og Peter) 
Deltagerne fik desuden tilsendt følgende to spørgsmål af Peter som forberedelse til workshoppen:  
 “What/where is RETRO in 5 years?” 
 “What is the next step in RETRO's development as a business and/or organization?” 
 (bilag C3, side 44) 
Fire af personerne (Emil, Kasper, Vasil og Effie) havde nået at besvare spørgsmålene inden mødet, 
hvilket gav facilitatoren en god indsigt i deres tanker omkring workshoppen (ibid.).  
 
Fase 2: Afholdelse af visionsworkshoppen  
I følgende afsnit vil de faglige overvejelser omkring visionsworkshoppens indhold og udførelse 
blive analyseret. Med udgangspunkt i Wardales faciliteringsmodel vil følgende tre elementer blive 
gennemgået:  
 De udvalgte metoder og gruppeprocesser  
 Workshoppens tid   
 Facilitator-rollen  
(Wardale 2013, side 119-121) 
Visionsworkshoppen fandt sted under Retros bestyrelsesmøde den 22. oktober. Før workshoppen 
startede, introducerede alle deltagerne inklusiv facilitatoren dem selv og beskrev deres 
arbejdserfaring. Efter dette begyndte workshoppen. Selve workshoppen tog i alt fire timer, hvor den 
første fase (idéfasen) tog ca. tre timer og 15 minutter, og den sidste fase (planlægningsfasen) tog ca. 
45 minutter. Strukturen for workshoppen blev løbende tilpasset undervejs, hvilket resulterede i en 
tydelig forskel mellem det udarbejdede workshopdesign og den konkrete udførelse af workshoppen. 
Disse forskelle kan ses i bilag C2 (side 42) og C6 (side 56).  
 
Processerne i workshoppen  
Ifølge Wardale er en afgørende faktor for en faciliteringsproces’ succes de benyttede 
gruppeprocesser, herunder deres konkrete tilpasning til konteksten (Wardale 2013, side 120-121). 
På baggrund af workshoppens formål og det ønskede output kunne der uddrages, at workshoppen 
skulle indeholde processer, der faciliterer en åben udveksling af ideer og drager gruppen hen mod 
en større enighed omkring nogle af dem.  
I sin bog ”Understanding Facilitation” påpeger Christine Hogan en sammenhæng mellem gruppers 
størrelse og niveauet af deltagelse i sammenhæng med facilitering af grupper. Ifølge Hogan foregår 
der markant større deltagelse fra medlemmer i mindre grupper på 5-7 personer end i større grupper 
(Hogan 2002, side 139-140). For at sikre et fuldt engagement og deltagelse fra alle medlemmerne 
blev stort set alle processerne i workshoppen udført individuelt eller i par (bilag C2, side 42 og bilag 
C6 side 56). På denne måde blev det muligt at øge deltagelsen blandt de involverede ved at dele 
gruppen op i mindre segmenter.  
 
Idéfasen 
Idéfasen blev startet med en struktureret brainstorm-proces, hvor deltagerne fremlagde alle deres 
visioner over for gruppen én for én. Denne proces havde til formål at få så mange ideer på bordet 
som muligt uden at forholde sig til dem endnu. I alt blev 54 ideer skrevet ned på post-its og sat op 
på en planche (bilag C4, side 47 og C5 51).  
Den efterfølgende fase bestod i en kategorisering af ideerne, så de dermed blev nemmere at 
forholde sig til for deltagerne. Under den forrige proces skrev facilitatoren ni overordnede 
kategorier ned på baggrund af deltagernes italesatte ideer. Disse emner blev nu sat på en planche, 
hvorefter deltagerne fik mulighed for at kommentere og byde ind. Der blev herefter tilføjet en 
kategori og redigeret en anden (”social work” blev tilføjet og ”innovation” blev ændret ”creation”). 
Dernæst satte hver deltager én af gangen sine ideer under kategorierne foran gruppen. På den måde 
blev deltagernes 54 forslag systematiseret under 10 kategorier (bilag C4, side 47 og C5, side 51).  
I den næste fase blev der lagt fokus på vurdering, refleksion og prioritering af emnerne. Deltagerne 
blev bedt om at diskutere to og to, hvilket emne de fandt vigtigst og hvorfor. Efter dette fremlagde 
de deres konklusioner for gruppen og skrev visionen ned i en sætning eller som et billede. 
Resultatet af dette blev otte overordnede visioner for Retro (ibid.). Da deltagerne havde fremlagt, 
sørgede facilitatoren for at tydeliggøre de sammenhænge imellem visionerne, som deltagerne havde 
italesat (bilag C6, side 56).   
 
Planlægningsfasen  
Planlægningsfasen startede ud med give deltagerne ca. 10 minutter til individuelt at reflektere over, 
hvad det næste skridt for Retro burde være (bilag C6, side 56). Efter dette blev der faciliteret en 
åben brainstorm, hvor deltagere på egen hånd fik mulighed for at byde ind med forslag. 
Facilitatoren skrev deltagernes ideer op på en ny planche. I alt blev der skrevet sytten overordnede 
ideer ned (bilag C4, side 47 og bilag C5, side 51).    
 
Workshoppens tid og timing 
Wardales model nævner korrekt tid og timing som en vigtig faktor for effektiviteten af en 
faciliteringsproces. Med rigtig tid menes, at workshoppens mål kan nås på den anvendte tid. En 
effektiv timing forstås som, at workshoppen bliver afholdt på et tidspunkt, hvor den har de bedste 
muligheder for at blive realiseret (Wardale 2013, side 121)  
Workshoppens tid 
Den planlagte tid for workshoppen var to timer. Før afholdelsen blev der aftalt på forhånd med 
Peter Kellerman, at der ville være plads til, at workshoppen kunne tage længere tid end forventet 
(bilag C6, side 56). Desuden blev det afklaret, at der ikke måtte hastes på deltagernes idégeneration, 
da dette spillede en central rolle for workshoppens output (ibid.).  
Denne tidsmæssige fleksibilitet viste sig at være afgørende for workshoppens kvalitet. Processen 
endte i alt med at tage fire timer, hvor idéfasen tog tre timer og 15 minutter og planlægningsfasen 
45 minutter. I idéfasen blev der nået at brainstorme, kategorisere og diskutere visionerne, hvilket 
var målet (bilag C4, side 47 og bilag C5, side 51). I planlægningsfasen blev der udarbejdet 17 
konkrete forslag (ibid.). Derudover tog enkelte deltagere personligt ansvar for at arbejde videre med 
nogle af arbejdsopgaverne (ibid.). Dermed blev formålet med planlægningsfasen også opnået på 
trods af den kortere tid.  
Peter udtalte sig også positivt om workshoppens tidsbrug. Som feedback på workshoppen modtog 
facilitatoren dagen efter positiv feedback på workshoppens overordnede output og specifikt på at 
have benyttet den rigtige mængde tid på processerne (bilag B, side 27)    
 
Workshoppens timing  
Timingen af Visionsworkshoppen kan siges at være fordelagtig, da den skete på samme tid med 
introduktionen af de fire nye bestyrelsesmedlemmer. Disse medlemmer besad en forskellig faglig 
og erfaringsmæssig baggrund og kunne derfor tilføje en række nye perspektiver på situationen. 
Desuden kunne det have skabt større udfordringer, hvis disse medlemmer var kommet ind i Retro 
enten før eller efter workshoppen, da de dermed ikke ville have haft indsigt eller ejerskab i 
forandringsprocessen.     
 
Facilitator-rollen   
I dette afsnit vil der blive beskrevet, hvilke overordnede faciliteringsmæssige prioriteringer, der 
blev valgt under workshoppen og hvorfor. Der vil tages udgangspunkt i Kaners fire facilitator-
funktioner:  
 Opfordring til fuld deltagelse.  
 Fremme fælles forståelse.  
 Frembringe inkluderende løsninger.  
 Kultivere delt ansvar.  
(Kaner 2007, side 32-37) 
 
Opfordring til fuld deltagelse  
Sikringen af fuld deltagelse fra alle medlemmer havde været en central prioritet igennem hele 
forløbet. Årsagen til dette var, at workshoppen omhandlede en grundlæggende del at 
organisationens arbejde, og at det derfor var centralt at få alle bestyrelsesmedlemmernes 
perspektiver med. Desuden var det vigtigt at involvere de fire nye medlemmer fra starten og sikre, 
at de deltog på lige fod med de andre.  
Prioriteringen af fuld deltagelse kan ses i designet af workshoppen, hvor der hovedsageligt benyttes 
individuelle fremlæggelser og parvise diskussioner (bilag C2, side 42). På denne måde opfordres 
deltagerne til at udtrykke deres perspektiver. Hvis der alternativt havde været flere 
gruppediskussioner, kunne der nemt have været enkelte personer, som havde taget styringen.   
 
Fremme fælles forståelse 
I beskrivelsen af workshoppens formål og ønskede output står der, at workshoppen skal frembringe 
naturlig enighed om en eller flere overordnede visioner for Retro (jf. afsnit ”Workshoppens 
formål”). Der kan dermed ses, at en fælles forståelse blandt deltagerne var vigtig for workshoppens 
succes.  
Allerede i forberedelsesfasen blev det klart, at der blandt deltagerne var en fælles forståelse af, at 
Retros økonomiske situation var problematisk. Dette kan ses i mailkontakten med Peter og 
deltagernes svar på de to udsendte spørgsmål (bilag B, side 27 og bilag C3, side 44). Da deltagernes 
ideer blev kategoriseret under workshoppen, var dette også med til at tydeliggøre deltagernes fælles 
grundlag for hinanden, da de lagde deres ideer under fælles kategorier (bilag C4, side 47 og bilag 
C5, side 51). Desuden gjorde facilitatoren en indsats for undervejs at italesætte de enigheder, 
deltagerne havde udtrykt med hinanden (bilag C6, side 56).     
 
Kultivere delt ansvar  
Mangel på ansvar blandt deltagerne blev vurderet som en mindre udfordring i relation til de to 
forrige områder. Årsagen til dette var blandt andet, at der ikke eksisterede nogen større formelle 
magtforskydninger blandt deltagerne. Desuden blev der vurderet, at det store fokus på deltagelse 
ville ligge op til, at deltagerne naturligt tog mere ansvar. Dette viste sig at være korrekt; da 
deltagerne og facilitatoren sammen skrev de næste skridt ned for Retro, blev det muligt at tildele 
bestemte personer ansvaret for nogle af opgaverne (bilag C5, side 51). De, der påtog sig opgaverne, 
var de samme personer, som havde italesat dem under workshoppen. Dermed kan der ses, at den 
høje deltagelse blandt medlemmerne gjorde det mere oplagt for dem at tage ansvar for 
arbejdsopgaverne.  
 
Inkluderende løsninger  
Der blev i forberedelsen til workshoppen vurderet, at konflikter ikke ville blive en stor udfordring. 
Baggrunden for denne vurdering lå i, at der ikke skulle tages nogen endelige beslutninger på mødet 
samt, at der ikke var nogen specifikke krav til visionerne (jvf. afsnit: ”Workshoppens formål). 
Desuden blev potentielle konflikter og uenigheder modarbejdet gennem faciliteringen af en fælles 
forståelse blandt deltagerne.  
 
Fase 3: Workshoppens resultater  
Igennem Wardales model involverer en effektiv faciliteringsproces, at workshoppen har levet op til 
de mål og forventninger, der blev sat til den i starten (Wardale 2013, side 121). Der vil i dette afsnit 
udelukkende være fokus på de indholdsmæssige resultater af workshoppen. Det ønskede 
indholdsmæssige output af processen blev i forberedelsesfasen udtryk som en række visioner for 
Retro samt nogle konkrete forslag til, hvad det næste skridt er for at arbejde videre med disse.  
Som det kan ses i bilag C4 (side 47) og C5 (side 51), blev der udviklet otte overordnede visioner for 
Retro. Derudover blev der udviklet 17 konkrete forslag til, hvordan der kunne arbejdes videre med 
disse visioner. På baggrund af dette kan der vurderes, at workshoppen har levet op til de 
indholdsmæssige mål, der blev sat for den.  
 
Delkonklusion  
For at kunne facilitere en succesfuld proces for Retros bestyrelse, har det i forberedelsesfasen været 
centralt at opnå en indsigt i organisationens historie, deltagernes faglige profiler samt afklare 
workshoppens formål og det ønskede output. Det faktum, at deltagerne havde forberedt sig til 
workshoppen, øgede desuden dens effektivitet markant og gav facilitatoren en indsigt i deltagernes 
forståelse af temaet.  
Workshoppens succes afhang desuden af afholdelsen af en struktureret idégenererings- og 
planlægningsproces, en stor fleksibilitet i tid og et velovervejet tidspunkt for afholdelsen. Ydermere 
skabte facilitatorens fokus på deltagelse og forståelse blandt deltagerne optimale rammer for 
opnåelsen af workshoppens formål. Resultaterne af workshoppen var otte potentielle visioner for 
Retro samt 17 konkrete forslag til det videre arbejde. På baggrund af dette kan der vurderes, at 
workshoppen opfyldte sit formål. Analysen har taget teoretisk udgangspunkt i Wardale og Kaners 
forståelser af effektiv facilitering.     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7. Analyse 2: Porteføljeanalyse af Retros begivenheder  
I følgende afsnit vil Retros afholdte begivenheder siden sommeren 2014 blive undersøgt, med 
henblik på at kunne vurdere deres økonomiske potentiale. Formålet med analysen er udvikle en 
række anbefalinger til, hvordan Retro kan øge deres indtægter.  
I analysen vil de mest relevante begivenheder blive udvalg og kategoriseret. Derefter vil der udføres 
en porteføljeanalyse af dem, hvor deres skabte salg og konkurrenceposition undersøges. Dette vil 
ende ud i en vurdering af investeringsmulighederne for produkterne. Analysen tager konceptuelt 
udgangspunkt i Boston-modellen (Aaker 2007, side 242-245).  
 
Retros begivenheder  
Organisationen Retro ejer på nuværende tidspunkt to cafeer; en i Københavns centrum og en på 
Nørrebro. Cafeerne vil i følgende afsnit benævnes som Retro K og Retro N. I perioden august 2014 
til og med november 2015 har Retro K afholdt 31 begivenheder og Retro N 38 (Facebook, sidst set 
d. 14/12/2015).  
Begivenhederne kaldet ”Post a Letter” i Retro N, er organiseret at en selvstændig gruppe, kaldet ” 
Pal-Sac København - Post A Letter Social Activity Club” (Facebook 2015, sidst set d. 20/12/2015). 
Deres aktiviteter er hovedsageligt blevet reklameret gennem deres egen Facebook-side. Selvom 
disse begivenheder ikke er Retros eget produkt, kan de stadig skabe et øget salg i cafeerne, da de 
afholdes der. De vil derfor også tage del i den følgende analyse. Nedenfor ses et overblik over de 
afholdte begivenheder Retros cafeer.  
 (Facebook 2015, sidst set d. 14/12/2015) 
 
Retro K: 31 begivenheder
Navn Dato Deltog Inviterede
J-dag for beer enthusiasts at Cafe Retro 06-nov 18 144
Dia de los Muertos....Some like it hot. 31-okt 196 342
Barnacles & Pasque Calo 12-sep 2 0
Morning Afterparty 11-sep 31 235
NO WASTE-DAY with flea market 06-sep 123 322
Blända @ Café Retro 04-sep 11 11
The Natural Culture @Café Retro 14-aug 25 79
The Baltic Side på Retro 11-jul 24 225
Summer Jazz Concert // Cassia DeMayo feat. Elsa Nilsson 10-jul 14 44
Summer Jazz Concert: Esben Bladbjerg 09-jul 2 0
Quantum Mechanics and the equation for free will 02-jul 130 176
Art workshop by Destreet 24-jun - 25-jun 59 197
Cafe Retro Presents: The Comedy Night 20-jun 314 428
Barcelona by Cecilia Ortiz 20-jun - 11-jul 7 5
Dark matter and dark energy 11-jun 162 214
Singers singin' on a sunday @ Cafè Retro 31-maj 16 1
Emilia Lajunen & Suvi Oskala 22-maj 4 3
Featherweights @ Café Retro 16-maj 7 2
Bogdan Bogdanović 2013/2014 16 maj - 16 jun 9 31
Timshel @ Cafè Retro 15-maj 4 0
Mäkkelä @ Cafe Retro 09-maj 6 1
Astrobiology and the search for life on other planets 07-maj 127 203
LET'S GET QUIZZICAL 05-maj 47 174
Flea market - Goodies get new owner 11-apr 529 383
Grzech Piotrovski Copenhagen Ensemble 03-apr 0 0
SUGAR & SPICE AND WORDS FROM THE WISE - Spinning your dreams 28-feb 73 304
CAKE COMPETITION- Café Retro's 10 year's B-day 31-jan 96 341
Christmas Crafternoon 10-dec 9 52
Pillow Fort Hygge 23-nov 26 64
Beer Launch 24-okt 23 130
Cafe Retro re-opening party! 22-aug 31 254
 (Facebook 2015, sidst set d. 14/12/2015) 
Retro N: 38 begivenheder
Navn Dato Deltog Inviterede
RETRO Nørrebro @Juledage i Jægersborggade 28-29 nov 21 159
Retro N - Special offer on Paulaner & Erdinger Weissbier! 13-14 nov 9 100
Post a Letter København: November 03-nov 60 23
Halloween Party 31-okt - 1-nov 55 123
Oktoberfest - launching our new tap! 9-10 okt 17 124
Post a Letter: October 06-okt 41 78
Have a taste of the Himalayas with Tealure 03-okt 22 80
Happy Birthday Retro!!! 01-okt 59 241
Post a Letter: September 01-sep 20 65
STREET PARTY summer beer SPECIAL OFFER! 08-aug 110 140
Post a Letter: June 02-jun 7 11
Post a Letter: May 05-maj 88 71
Retro's Friday Mixer 10-apr 31 187
Quiz Night 08-apr 26 4
Post a Letter København: March 03-mar 78 32
RETRO goes vinyl 06-feb 11 36
FEBRUARY'S ARTIST & EXHIBITION: NUAX 05-feb 33 273
Post a Letter København: February 03-feb 51 60
Post a Letter København: January 06-jan 20 17
RETRO Filmservice 18-dec 3 98
RETRO goes vinyl 12-dec 11 127
Post a Letter København: Holiday Edition, Round 2 05-dec 89 49
Post a Letter Kobenhavn: Holiday Edition 02-dec 50 65
RETRO Filmservice 20-nov 26 92
Post a Letter København: November 04-nov 90 68
Halloween Party by Retro 31-okt 84 415
Retro Filmservice 30-okt 18 23
Beer Launch 17-okt 21 173
RETRO Filmservice 16-okt 14 67
Retro's 4th Anniversary - the party 10-okt 58 299
Post a Letter København: October 07-okt 81 73
Cozy Sunday Film Night 05-okt 6 28
Retro Filmservice! 02-okt 11 81
Flea Market! 21-sep 57 267
Retro Filmservice! 18-sep 7 79
Movie night . Powerfull drama set in the Parisian riots of 1995 07-sep 9 14
Retro Filmservice! 04-sep 14 41
Post a Letter København: September 02-sep 28 107
Udvælgelse af begivenheder  
I følgende afsnit vil der udvælges de begivenheder, som vurderes til at have et potentiale til at skabe 
en målbar omsætning i cafeerne. Årsagen til, at alle begivenhederne ikke regnes med, er at en lang 
række af de fundne begivenheder har et så lavt antal deltagende, at det vil være besværligt at 
vurdere noget om salget. Da cafeerne på nuværende tidspunkt kun har en oversigt over deres 
daglige totalsalg og ikke de præcise tidspunkter for hvert salg, er det kun muligt at måle 
indtægtsforøgelsen på de større begivenheder.   
Nedenfor ses de begivenheder, der er vurderet til at have et omsætningsmæssigt potentiale, i alt 23 
begivenheder. Alle begivenheder med mindre end 50 deltagende på Facebook, er blevet fravalgt. 
Desuden er begivenheder, der varer flere dage, blevet fravalgt.   
  
 
Retro K: 9 begivenheder
Navn Deltagere Dato
Dia de los Muertos....Some like it hot. 196 31-okt
NO WASTE-DAY with flea market 123 06-sep
Quantum Mechanics and the equation for free will 130 02-jul
Cafe Retro Presents: The Comedy Night 314 20-jun
Dark matter and dark energy 162 11-jun
Astrobiology and the search for life on other planets 127 07-maj
Flea market - Goodies get new owner 529 11-apr
SUGAR & SPICE AND WORDS FROM THE WISE - Spinning your dreams 73 28-feb
CAKE COMPETITION- Café Retro's 10 year's B-day 96 31-jan
Retro N: 14 begivenheder
Navn Deltog Dato
Post a Letter København: November 60 03-nov
Halloween Party 55 31-okt til 1-nov 
Happy Birthday Retro!!! 59 01-okt
STREET PARTY summer beer SPECIAL OFFER! 110 08-aug
Post a Letter: May 88 05-maj
Post a Letter København: March 78 03-mar
Post a Letter København: February 51 03-feb
Post a Letter København: Holiday Edition, Round 2 89 05-dec
Post a Letter Kobenhavn: Holiday Edition 50 02-dec
Halloween Party by Retro 84 31-okt
Retro's 4th Anniversary - the party 58 10-okt
Post a Letter København: November 90 04-nov
Post a Letter København: October 81 07-okt
Flea Market! 57 21-sep
Typer af begivenheder 
Der er konstrueret seks kategorier for de udvalgte begivenheder. Hver kategori er defineret ved, at 
den henvender sig til et bestemt kundesegment og kræver en bestemt type viden og ressourcer for at 
kunne produceres. Igennem en systematisk læsning af hver begivenhedsbeskrivelse på Facebook er 
der fundet frem til følgende kategorier:  
Fester (7):  
 Dia de los Muertos....Some like it hot 
 Cake competition- Café Retro's 10 year's B-day 
 Halloween Party 
 Happy Birthday Retro!!! 
 Street party summer beer special offer! 
 Halloween Party by Retro 
 Retro's 4th Anniversary - the party 
 
Foredrag om naturvidenskab (3)   
 Quantum Mechanics and the equation for free will 
 Dark matter and dark energy 
 Astrobiology and the search for life on other planets 
 
Loppemarkeder (3) 
 No waste-day with flea market 
 Flea market - Goodies get new owner 
 Flea Market 
 
Comedy (1)  
 Cafe Retro Presents: The Comedy Night 
 
“Post a Letter”-begivenheder (8) 
 Post a Letter København: November 
 Post a Letter: May 
 Post a Letter København: March 
 Post a Letter København: February 
 Post a Letter København: Holiday Edition, Round 2 
 Post a Letter Kobenhavn: Holiday Edition" 
 Post a Letter København: November 
 Post a Letter København: October 
 
Kreative workshops (1)  
 Sugar & spice and words from the wise - Spinning your dreams 
(Facebook 2015, sidst set d. 13/12/2015)  
 
Begivenhedernes salg og markedsvækst 
Den overordnede markedsvækst 
I Boston-modellen måles markedets attraktivitet for et produkt ud fra den årlige vækst på det 
specifikke marked (Aaker 2007, side 243-244). Der eksisterer dog ikke branchetal for så specifikke 
produkter som denne analyse omhandler. I stedet findes der generelle tal for branchen omkring 
caféer, værtshuse og diskoteker. På nedestående graf ses en oversigt over væksten i salg i denne 
branche fra 2001 til 2012.    
 (Danmarks Statistik, sidst set 14/12/2015) 
Der kan ses at branchen generelt oplever store regelmæssige udsving i salget. På trods af dette kan 
der på baggrund af den tilgængelige data, udregnes en gennemsnitlig årlig vækst på 4,37 % 
(Danmarks Statistik, sidst set 14/12/2015). Den generelle branche kan derfor ikke beskrives som 
noget højvækstmarked. Afholdelsen af begivenheder giver dog organisationen en mulighed for at 
bevæge sige ind i andre mere attraktive nichemarkeder. Da der ikke eksisterer generelle branchetal 
for disse områder, vil analysen i stedet tage udgangspunkt i, hvilket salg begivenhederne har skabt i 
Retros cafeer.   
 
Begivenhedernes skabte salg  
Med inspiration fra Boston-modellens anbefalinger, vil der i følgende afsnit blive beregnet, hvor 
meget salg begivenhederne har skabt (Aaker 2007, side 242-244) 
De førnævnte begivenheder kan siges at have et omsætningsmæssigt potentiale grundet det relativt 
høje antal deltagende på Facebook. Dette potentiale vil nu blive undersøgt nærmere ved at udregne 
den øgede omsætning, begivenhederne har skabt. Udregningen vil foregå ved at sammenligne det 
totale salg i caféen på begivenhedsdagen med et lokalt gennemsnit. Det lokale gennemsnit er 
udregnet ved at tage middelværdien af de samme to forrige ugedage og de to efterfølgende.  
Da begge cafeerne lukker kl 01 i weekenden, informeres der desuden om begivenheden også 
foregår i dette tidsrum. Årsagen til dette er, at salget kun udtrykker omsætningen for den dag 
begivenheden er startet. Hvis begivenhederne dermed foregår over natten, må der antages at den 
faktiske omsætning er højere end det der vises.  
I tabellen nedenfor vises det totale salg på dagen under kategorien ”salg”. Derefter vises 
begivenhedens skabte salg under kategorien ”difference”. Ved hvert navn, kan der desuden ses om 
begivenheden er afholdt i Retro N eller Retro K. Nederst i tabellen vises en opsummering af de 
forskellige begivenhedstypers totale og gennemsnitlige salg.   
 (Bilag D, side 58) 
 
 
 
Navn Ugedag Salg Difference Over natten:
Dia de los Muertos....Some like it hot. (K) Lørdag 16.351,60 6.796,65 ja
CAKE COMPETITION- Café Retro's 10 year's B-day (K) Lørdag 13.158,00 -155,13 ja
Halloween Party (N) Lørdag 9.197,00 2.505,75 nej
Happy Birthday Retro!!! (N) Torsdag 6.265,00 1.400,00 nej
STREET PARTY summer beer SPECIAL OFFER! (N) Lørdag 19.756,00 14.622,67 nej
Halloween Party by Retro (N) Fredag 5.425,00 -3.845,13 ja
Retro's 4th Anniversary - the party (N) Fredag 6.516,80 -1.733,70 ja
Post a Letter København: November (N) Tirsdag 5.315,00 1.518,00 nej
Post a Letter: May (N) Tirsdag 3.952,50 212,50 nej
Post a Letter København: March (N) Tirsdag 4.113,50 -34,50 nej
Post a Letter København: February (N) Tirsdag 4.760,50 684,50 nej
Post a Letter København: Holiday Edition, Round 2 (N) Fredag 5.450,00 -429,00 nej
Post a Letter Kobenhavn: Holiday Edition (N) Tirsdag 6.005,00 1.593,00 nej
Post a Letter København: November (N) Tirsdag 5.315,00 1.503,00 nej
Post a Letter København: October (N) Tirsdag 4.170,00 -418,00 nej
No Waste Day with flea market (K) Søndag 7.048,50 3,774,75 nej
Flea market - Goodies get new owner (K) Lørdag 8.295,50 -1.378,25 nej
Flea Market! (N) Søndag 14.313,00 8.254,87 nej
Quantum Mechanics and the equation for free will (K) Torsdag 4.484,10 -2.086,53 nej
Dark matter and dark energy (K) Torsdag 6.054,00 464,77 nej
Astrobiology and the search for life on other planets (K) Torsdag 10.166,00 2.887,75 nej
Cafe Retro Presents: The Comedy Night (K) Lørdag 11.561,00 6.106,12 nej
Sugar & Spice and Words from the Wise (K) Lørdag 13.344,50 653,00 nej
Oversigt Totalsalg Salg pr. begivenhed
Fester 19.591 kr. 2798 kr.
"Post a Letter" 4629 kr. 578 kr
Loppemarkeder 10.650 kr 3438 kr.
Foredrag om naturvidenskab 1.266. kr 422 kr.
Comedy 6.106 kr. 6.106,12
Kreativ workshop 653 kr. 653,00
I alt 42.895 kr.
Der kan ses at de tre mest indtægtsgivende typer begivenheder er fester, loppemarkeder og comedy, 
der tilsammen har øget salget med 36.347 kr. i den undersøgte periode Nogle bestemte 
begivenheder inden for samme kategori har dog frembragt et markant større salg end de andre. 
Dette gælder følgende begivenheder:  
 “Dia de los Muertos....Some like it hot (K)” med et skabt salg på 6.796 kr. 
  “Street party summer beer special offer! (N)” med et skabt salg på 14.622 kr.  
   ”Flea Market! (N)” med et skabt salg på 8.254 kr.  
(Bilag D, side 58) 
Uden de to førstnævnte fest-begivenheder, ligger på festernes skabte totalsalg på -1.828 kr. Selvom 
det ikke kan siges, at disse resterende fester har ledt til en mindre omsætning i cafeerne, kan der dog 
ikke påvises at de har skabt nogen stigning.  
Retro N’s loppemarked har også skabt et unikt salg i forhold til Retro K’s to loppemarkeder. Uden 
Retro N’s loppemarked, ligger de andre loppemarkeders totale salg på 2.396 kr. Dette er især 
bemærkelsesværdigt, da Retro N generelt har et lavere salg en Retro K (bilag D, side 58).  
 
Begivenhedernes konkurrenceevne  
Begivenhedernes konkurrenceevne vil i denne analyse blive vurderet gennem Retros cafeers 
markedsandel i forhold til to konkurrenter: Café Mellemrummet og Studenterhuset. Før den 
udregnes, vil der gives en kort beskrivelse af hver konkurrent.   
 
Café Mellemrummet 
Mellemrummet er en socialøkonomisk café beliggende på Ravnsborggade på Nørrebro. Cafeen er 
ejet af Mellemfolkeligt Samvirke og har omkring samme fysiske størrelse som Retro N. Cafeen 
afholder mange nicheprægede begivenheder såsom små koncerter, filmaftener, kunstudstillinger og 
debatter. Caféen afholder dog også større fester. Deres Facebook-side har på nuværende tidspunkt 
7832 likes (Facebook 2015, sidst set d. 20/12/2015).  
 
Studenterhuset 
Studenterhuset er en café placeret på Købmagergade i Købehavns indre by. Caféen har generelt 
mere brede og færre nicheprægede begivenheder end Retros cafeer. Dette er bl.a. større koncerter, 
tema-fester, quiz-begivenheder og loppemarkeder. Cafeen har desuden et markant større fysisk rum 
end Retros to cafeer. Deres Facebook-side har på nuværende tidspunkt 15.014 likes (Facebook 
2015, sidst set d. 20/12/2015).   
 
Begivenhedernes markedsandel 
Som udgangspunkt vil Retros begivenheder blive sammenlignet med Mellemrummets, da denne 
café også er en mindre socialøkonomisk café med mange nicheprægede begivenheder. De 
begivenheder Mellemrummet ikke har afholdt, bliver sammenlignet med Studenterhusets.  
Markedsandelen måles ved at sammenligne Retros og konkurrentens totale antal deltagere for en 
bestemt begivenhedstype i perioden august 2014 til og med november 2015. Hvis Retro 
eksempelvis har afholdt fem fester i denne periode, ligges antallet af deltagere for disse fem 
begivenheder sammen, og sammenlignes med konkurrentens samlede antal. I denne analyse vil 
Café K og Café N’s sammenlagte begivenheder sammenlignes med konkurrentens, da de begge ejes 
af Foreningen Retro. Der er kun udvalgt de begivenheder fra konkurrenten, som har 50 eller flere 
deltagere.  På denne måde kan begivenhederne sammenlignes på et fælles grundlag 
Der er tre begivenhedstyper, hvor markedsandelen ikke kan sammenlignes. Dette kan enten være 
fordi kategorien er så specifik, at der ikke eksisterer et lignende produkt. Anden årsag kan være, at 
konkurrenten har afholdt lignende begivenheder, men med under 50 deltagere. Resultaterne kan ses 
nedenfor.  
 
 
Retros markedsandel 
Kategori Deltagere: Retro K og N Deltagere (konkurrent) Retros markedsandel
Fest 568 172 (Mellemrummet) 77%
Comedy 314 74 (Mellemrummet) 81%
Loppemarked 709 1959 (Studenterhuset) 26,60%
Foredag: naturvidenskab 419 0 100%
"Post a Letter" 587 0 100%
Kreativ workshop 73 0 100%
 Der kan ses at Retro har en større markedsandel end Mellemrummet på de tre sammenlignede 
begivenheder. Studenterhuset har en betydeligt større markedsandel end Retro vedrørende 
loppemarkeder. 
 
Investeringsstrategier  
I følgende afsnit vil begivenhederne samlet blive vurderet, hvorefter der vil udvikles en strategi for 
hver begivenhedstype. For at give et overblik over begivenhederne er der konstrueret en matrix med 
inspiration fra Boston-modellen. På x-aksen vises begivenhedens samlede skabte salg i den 
undersøgte periode. På y-aksen vises produkternes markedsandel i den undersøgte periode. Dette 
måles ud fra den procentdel af markedet, Retro har i forhold til deres konkurrent. Matrixen er 
dermed en sammenfatning af resultaterne fra de to forrige analyser. 
Pilene i matrixen indikerer, hvad der bør prioriteres ved hvert produkt. En pil opad betyder at der 
bør fokuseres på øget markedspenetration. En pil til venstre betyder at der bør fokuseres på øget 
omsætning, hvilket kan ske gennem flere og/eller mere profitskabende produkter. En pil, der peger 
opad mod venstre betyder at begge strategier bør prioriteres. Hvis der ikke forekommer nogle pile, 
bør der ikke umiddelbart foretages flere investeringer i produktet.          
  Produkternes skabte salg (i kr.) 
Markedsandel 
(% af marked) 
 Over 10.000  5.000 – 10.000 Under 5.000 
Over 50 % Fester 
 
Comedy 
 
Post a Letter 
Workshop 
Foredrag 
Under 50 % Loppemarked   
Fester: selektiv investering i øget omsætning  
Festerne har været det mest indtægtsgivende produkt af alle begivenhederne. Dette er dog primært 
på grund af to fester, der har stået for næsten alt indtægtsforøgelsen. De resterende fester har til 
sammen ikke skabt noget målbart salg i cafeerne. De fester, der ikke øgede salget, var meget 
typiske begivenheder såsom fejring af Retros fødselsdag eller Halloween. 
Afholdelsen af ”Dia de Muertos” øgede salget i Retro K med 6.796 kr. Denne begivenhed fejrede 
den mexikanske ”De Dødes Dag” og indeholdt bl.a. live musik, specielle drinks, mexikansk mad, 
og en workshop, hvor deltagerne kunne klæde sig ud (Facebook, sidst set d. 15/12/2015). På trods 
af at begivenheden blev afholdt på samme tid som Halloween, omsatte den for markant mere end 
Retros andre fester. Noget tyder dermed på at Retro ved at tilbyde en unik og samtidig oplevelsesrig 
fest, kunne skabe en markant større omsætning. Der anbefales derfor et øget fokus på at skabe mere 
unikke fester ligesom denne. Hvis hver café afholder en lignende unik begivenhed hver anden 
måned, kan det øge det årlige salg med op til ca. 80.000 kr. I første omgang vil det blot kræve at 
ændre formen på de fest-begivenheder, der allerede afholdes.   
Begivenheden ”Street Party” var en del af Jærgersborggades årlige gadefest, hvor Retro N havde en 
ølbod stående (Facebook, sidst set d. 15/12/2015). Vejfesten var salgsmæssigt en stor succes og bør 
derfor afholdes hvert år. Der bør desuden gøres overvejelser omkring mulighederne for at øge salget 
til festivalen ved eksempelvis at afholde koncerter eller sælge andre varer. Alt andet lige vil salget 
årligt give ca. 15.000 kr.  
 
Comedy: investering i øget omsætning 
Afholdelsen af den ene comedy-begivenhed viste sig at øge omsætningen i Retro markant. Der bør 
derfor arbejdes videre med denne begivenheds-type med henblik på, at kunne afholde flere og 
evaluere dem. Hvis de viser sig at være ligeså succesfulde, bør der investere i en separat 
frivilliggruppe, der afholder comedy-begivenheder med henblik på at udvikle Retros viden inden 
for dette felt. Hvis det er muligt at afholde lignende begivenheder månedligt med samme succes, vil 
det årlige salg øges med ca. 72.000 kr.  
 
Loppemarkeder: investering i øget markedspenetration og omsætning   
Retros N’s loppemarked klarede sig fra et økonomisk perspektiv tydeligt bedre en Retros K’s. Der 
foreslås en kvalitativ sammenligning med begge begivenheder for at undersøge hvorfor. Desuden 
anbefales det at Retro N afholder flere af disse begivenheder med henblik på at evaluere dem. 
Grundet den store mængde deltagere til begivenheden kan det være fordelagtig, hvis cafeen gør en 
større indsats for at afsætte deres produkter. Hvis Retro N’s loppemarkeder viser sig at skabe 
samme overskud over tid, og cafeen afholder tre årligt, vil dette øge det årlige salg til ca. 25.000 kr. 
Hvis Retro K også kan formå at skabe samme omsætningsniveau på begivenheden, vil dette skabe 
yderligere ca. 25.000 kr. årligt.  
 
”Post a Letter”: ingen yderligere investeringer  
”Post a Letter”-begivenhederne skabte en salg på 4629 kr. i den underøgte periode. Begivenhederne 
har en relativ lav fortjeneste pr. gang, men er til gengæld den mest faste begivenhed i Retros cafeer. 
Da Retro ikke selv står for begivenheden, kan formen eller frekvensen ikke øges på egen hånd. Der 
bør dog undersøges om det ville være fordelagtigt at ligge målrettede tilbud på de dage 
begivenhederne afholdes for at øge salget. Dette vil muligvis kunne øge salget i en mindre grad. Ud 
over det, kan der dog ikke vurderes at være noget større indtjeningspotentiale i disse begivenheder. 
På baggrund af Aakers kategoriseringer (Aaker 2007, side 250-251) kan der dermed anbefales at 
udføre en ”milk”-strategi, hvor produktet holdes på det nuværende niveau uden yderligere 
investeringer.    
 
Foredrag: undersøg muligheder for øget omsætning   
Foredragene skabte ikke noget betydeligt salg i cafeen, der kunne måles. Der er dog værd at 
undersøge, om det ville være muligt at skabe mere salg til sådanne begivenheder, da der har været 
et stort antal deltagere. Dette kunne eksempelvis være gennem specielle tilbud i cafeen eller 
efterfølgende begivenheder såsom diskussioner eller koncerter med det formål at holde fast på 
kunderne i længere tid.   
 
Workshop: ingen yderligere investeringer  
Workshoppen skabte ikke noget betydeligt salg i cafeen, der kunne måles. Fra et salgsmæssigt 
perspektiv vil det ikke give mening at investere yderligere i denne type begivenhed.  
 
Resterende begivenheder 
Retro har i den undersøgte periode afholdt en række arrangementer med under 50 deltagende. Med 
udgangspunkt i den indsamlede data fra Facebook og gennem den tidligere benyttede 
kategoriseringsmetode kan disse begivenheder, inddeles på følgende måde: 
 Koncerter (11) 
 ”Retro Filmservice” (9): faste film-arrangementer på Café Retro N, under samme navn  
 Promovering af nye varer (5) 
 Ferniseringer (3)  
 ”Retro Goes Vinyl” (2): Faste arrangementer under samme navn på Cafe Retro N, hvor 
kunder inviteres til at tage deres plader med på cafeen for at få dem spillet.  
 Quizzer (2) 
(Facebook 2015, sidst set d. 20/12/2015) 
Mange af disse begivenheder kan skabe værdi på andre måder end en direkte økonomisk. Desuden 
kan de være valgt på baggrund af værdimæssige eller strategiske overvejelser i organisationen, som 
denne analyse ikke omhandler. Men hvis begivenhederne ikke vurderes af organisationen til at gøre 
dette, bør der overvejes om der i stedet skal benyttes ressourcer på andre mere indtægtsgivende 
begivenheder.  
 
Fremtidige analyser  
Empirien fra denne analyse har blandt andet taget udgangspunkt i de daglige salgsrapporter fra 
cafeerne. For fremtidigt at kunne give et bedre indblik i begivenhedernes omsætning, anbefales det 
at integrere de digitale kassesystemer bedre med den økonomiske database, så det dermed er muligt 
at finde det præcise klokkeslæt på salget af hver vare. På denne måde vil udregningen af 
gennemsnittene være mere præcise, og det vil blive muligt at analysere salget fra de mindre 
begivenheder.     
Delkonklusion  
Gennem en porteføljeanalyse af Retros begivenheder, kan der konkluderes at fester, loppemarkeder 
og større comedy-begivenheder har været de mest indtægtsgivende begivenheder i Retro. Der 
anbefales en selektiv investering i Retros fester med henblik på at skabe mere unikke oplevelser for 
kunderne. En sådan investering kan øge de årlige salg med ca. 80.000 kr. Hvis hver café afholder 
tre loppemarkeder årligt med udgangspunkt i Café N’s model, kan det øge det årlige salg med ca. 
50.000 kr. En øget investering i afholdelsen af større comedy-begivenheder kan alt andet lige øge 
Retros salg med op til 72.000 kr. samlet set kan disse investeringer øge salget med ca. 220.000 kr. 
hvilket er mere end en femdobling af begivenhedernes nuværende skabte salg.  
Der anbefales desuden at implementere et system, hvor det præcise tidspunkt for salget af en vare, 
registreres. På denne måde kan der foretages mere præcise analyser af salget, så Retros mindre 
begivenheder også kan studeres.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8. Analyse 3: Nye markeder for Retro 
På bestyrelsesmødet i Retro den 22. oktober blev der foreslået, at Retro kunne øge sine indtægter 
ved at sælge sin viden om socialt entreprenørskab (bilag C5, side 51). I denne analyse vil der blive 
foretaget en markedsundersøgelse for at undersøge mulighederne for dette.  
I markedsundersøgelsen vil der blive fokuseret på nichemarkedet omkring socialøkonomiske 
virksomheder, potentielle delmarkeder og markedets profitabilitet. På baggrund af dette vil der 
udvikles en række strategiske anbefalinger omkring produktet. Analysen vil tage udgangspunkt i 
Aakers retningslinjer for markedsundersøgelser og elementer fra Porters ”Five-Factor”-Model 
(Aaker 2007, side 58-77).  
 
Retros organisatoriske viden og erfaring  
Som det kan ses i bilag C5, blev der konkret foreslået på bestyrelsesmødet, at Retro kunne afholde 
foredrag om socialt entreprenørskab som en måde at øge indtægterne på (bilag C5, side 51). 
Igennem mailkontakt med Peter Kellerman udtrykte han, at Retros mest centrale organisatoriske 
viden i denne sammenhæng var: 
 Frivilligledelse  
 Socialøkonomi  
 Organisationsforandring 
 Professionaliseringsprocesser  
 Spændingsfeltet mellem græsrødder og ansatte  
 Motivation af frivillige  
 Organisering af store mængder frivillige (op til 250) 
 Balancering mellem forening og forretning, herunder forholdet mellem styring og tillid 
samt engagement og profitskabelse 
(Bilag B, side 27) 
Der vil nu blive undersøgt hvilke kundegrupper, som kan have interesse i en sådan viden.  
 
Det overordnede marked: virksomhedskonsulenter 
Det potentielle produkt kan overordnet siges at tilhøre kategorien virksomhedskonsultation. 
Nedenfor ses en beskrivelse af udviklingen for antallet af danske firmaer, der yder 
virksomhedskonsultation samt deres samlede omsætning og investeringer.    
 
(Danmarks Statistik, sidst set d. 20/12/2015) 
Som det kan ses, har virksomhedernes samlede omsætning været støt stigende siden 2003 med et 
umiddelbart stop i 2012. I denne periode er den totale omsætning næsten firdoblet fra ca. 10 mia. kr. 
til ca. 40. mia. kr. Markedet omkring virksomhedskonsultation kan dermed beskrives som et 
højvækstmarked. Der er dog samtidig en stigende konkurrence, hvilket kan ses på det øgede antal 
virksomheder på markedet, der i 2013 var på ca. 10.000.  
 
Et spirende delmarked: socialøkonomiske virksomheder  
Da Retros organisatoriske viden hovedsageligt lå inden for social entreprenørskab, vil den følgende 
analyse have fokus på delmarkedet omkring socialøkonomiske virksomheder. Undersøgelsen vil 
tage udgangspunkt i to aktuelle rapporter, der beskriver de socialøkonomiske virksomheders 
nuværende situation i Danmark.  
Ifølge Udvalget for Socialøkonomiske Virksomheder eksisterer der omkring 300 socialøkonomiske 
virksomheder i Danmark (Udvalget For Socialøkonomiske Virksomheder 2013, side 4). Af disse 
300 virksomheder er 52 % lokaliseret i Region Hovedstaden (ibid. side 6-7). Som det kan ses 
nedenfor, har der været en fast stigning i antallet af disse virksomheder siden 2003, hvor der 
dengang var 130 (ibid. side 12).   
 
(Ibid. side 12) 
Denne lille, men stigende andel af socialøkonomiske virksomhed kan gennem Aakers 
kategoriseringer af delmarkeder, forstås som et nichemarked (Aaker 2007, side 59). Resten af 
analysen vil hovedsageligt have fokus på netop dette marked.  
En stor del af disse virksomheder er små og nyoprettede. I gennemsnit har virksomhederne 12,4 
årsværk dvs. hvad der timemæssigt svarer til 12,4 fuldtidsansatte pr. år. Her regnes frivilligt arbejde 
dog ikke med (ibid. side 9-10). 80 % af virksomhederne besidder timemæssigt under ti 
fuldtidsansatte og defineres derfor som mikrovirksomheder (ibid. side 10). Ca. halvdelen af alle 
virksomhederne er etableret mellem 2007 og 2012 (ibid. side 8).  
 
Virksomhedernes behov 
SFI har vurderet at der er 115 socialøkonomiske virksomheder i Danmark, der har ansat socialt 
udsatte (Thuesen et al, 2013, side 22). I rapporten udtrykkes der at 80 % af disse socialøkonomiske 
virksomheder har aktuelle planer om at øge antallet af ansatte (ibid, side 91). Desuden udtrykkes 
der at 60 % af virksomhederne har tilknyttet frivillige i deres arbejde.  
Nogle af virksomhedernes største udfordringer er blandt andet at have den rigtige 
forretningsforståelse og kendskab til erhvervsøkonomi (ibid, side 144). Desuden udtrykker 
rapporten at virksomhederne har et stort behov for faglig sparring, netværk samt personlig støtte til 
deres arbejde. I denne sammenhæng blev der nævnt, at Center for Socialøkonomi havde været en 
vigtig hjælp (ibid, side145).    
I denne analyse må det tages i betragtning at SFI’s rapport kun involverer socialøkonomiske 
virksomheder, der har ansat socialt udsatte. Der kan ikke antages, at disse virksomheders situation 
er den samme som andre socialøkonomiske virksomheders. Men selvom de ikke nødvendigvis 
oplever de samme udfordringer, udgør de stadig over en tredjedel af det samlede antal af 
socialøkonomiske virksomheder i Danmark. Af denne grund kan de stadig give et indblik af det 
generelle marked.   
På baggrund af rapporterne kan der observeres et støt voksende nichemarked af små 
socialøkonomiske virksomheder, hvor er stor andel af dem arbejder med frivillige. Desuden 
forventer 80 % af dem at øge antallet af lønnede ansatte, hvilket tyder på en vækst hos disse 
virksomheder. Deres organisatoriske behov indebærer større forretningsforståelse og kendskab til 
erhvervsøkonomi samt faglig sparring og netværksmuligheder.   
 
Andre potentielle markeder  
En vigtig del af en markedsanalyse er ifølge Aaker at undersøge de potentielle markeder omkring 
produktet (Aaker 2007, side 62). Der vil her kigges nærmere på andre potentielle kundesegmenter. 
Uddannelsesinstitutioner  
Både RUC og CBS har etablerede institutter og forskning omkring socialt entreprenørskab (RUC 
2015 sidst set d. 20/12/2015 og CBS 2015, sidst set d. 20/12/2015). Der kan forestilles at Retro, når 
de har skabt en fast kerneteknologi om produktet, vil kunne afholde faste foredrag på disse steder 
mod betaling. Denne mulighed vil dog være en mere langsigtet proces, som kan efterfølges, hvis 
produktet generelt har succes.  
 
Privatpersoner 
På baggrund af de etablerede uddannelser om socialt entreprenørskab må der antages, at der 
eksisterer studerende eller andre personer med faglig interesse for emnet. Et muligt produkt for 
dette kundesegment ville være brede foredrag om socialt entreprenørskab på cafeerne mod et 
mindre beløb. Begivenhederne kunne også være gratis og i højere grad fungere som et 
netværksforum og samlingspunkt for vidensdeling.   
 
NGO’er og foreninger  
Da Retros organisatoriske kompetencer omhandler emner såsom frivilligledelse, 
organisationsforandring, professionaliseringsprocesser samt forholdet mellem græsrødder og ansatte 
vil det være oplagt at tilbyde lignende ydelser over for denne gruppe. Årsagen til at dette marked 
ikke har været i større fokus, er at der på nuværende tidspunkt eksisterer en række store 
konkurrenter, der tilbyder lignende services. Eksempelvis findes der fem frivilligcentre i 
København Kommune, der specialiserer sig i at tilbyde hjælp til NGO’er og foreninger 
(Frivilligcentre i Købehavn 2015, sidst set 05/12/2015). En mulighed vil dog være at tilbyde ydelser 
til NGO’er og foreninger, der har større fokus på forretningsmæssige aspekter.  
 
Profitabilitet  
Med inspiration fra Porters ”Five-factor”-Model (Aaker 2007, side 66-67) vil produktets 
profitabilitet blive analyseret. Der vil være fokus på analysen af nuværende konkurrenter, 
potentielle konkurrenter og eventuelle substitut-varer.   
Konkurrence og nuværende firmaer  
På nuværende tidspunkt er der tre aktører i Storkøbenhavn, der tilbyder konsulentydelser om socialt 
entreprenørskab. Alle disse firmaers produkter, har ofte form af foredrag eller konsultationer.  Der 
vil kort blive redegjort for hvert firma og deres produkt. 
 
Media-Now 
Media-Now er en socialøkonomisk IT-virksomhed. Virksomheden afholder foredrag for 
uddannelsesinstitutioner hovedsageligt om iværksætteri, men også om socialøkonomi. Foredragenes 
pris er 3900 kr. pr. gang. (Media-now 2015, sidst set d. 20/12/2015)   
 
Social Business House  
Social Business house er et rådgivningscenter for socialøkonomiske virksomheder. Det er placeret i 
Århus, men der kan bookes foredrag i hele landet. Et foredrag på Sjælland koster minimum 4500 kr. 
pr. time. (Social Business House 2015, sidst set d. 20/12/2015)   
 
Foreningen Sociale Entreprenører i Danmark 
Foreningen Sociale Entreprenører i Danmark er en medlemsbaseret forening, der arbejder for at 
fremme socialt entreprenørskab i Danmark. Foreningen er dannet er tidligere studerende fra RUC’s 
masteruddannelse i socialt entreprenørskab. De tilbyder generelle foredrag om socialt 
entreprenørskab for 3000 kr. (Foreningen Sociale Entreprenører i Danmark 2015, sidst set d. 
20/12/2015)  
 
Der kan ses at der eksisterer et lille antal mindre konkurrenter på markedet, som tilbyder meget 
specifikke produkter til en pris på mellem 3000-4500 kr. Social Business House er den eneste af 
dem, der har specialiseret sig i konsulentydelser. Virksomheden ligger dog placeret i Århus og dens 
konsulentydelser på Sjælland er derfor også højere.  
  
Potentielle konkurrenter  
Da der eksisterer 10.000 private virksomhedskonsulenter i Danmark, kan det forestilles, at nogle af 
dem vil søge hen mod dette marked, hvis det vurderes som profitabelt nok. På nuværende tidspunkt 
beskæftiger mange private konsulenter sig allerede med emner såsom CSR og social branding. Det 
er dog tvivlsomt at socialøkonomiske virksomheder, er villige til at betale større beløb for 
konsulentarbejde, da størstedelen af dem, er mikrovirksomheder, der har en relativ lav omsætning 
(jf. afsnit: ”Et spirende delmarkedet: socialøkonomiske virksomheder”).  
Desuden har de nuværende socialøkonomiske konsulenter en strategisk fordel, da de allerede har en 
grundlæggende erfaring med socialt entreprenørskab gennem deres egen forretningsmodel. 
Erfaringen fra den forrige konkurrentanalyse viser desuden at konsulentvirksomheder i socialt 
entreprenørskab, ofte starter som selvstændige socialøkonomiske virksomheder og udvikler deres 
kompetencer derfra. Det kan derfor vurderes, at der ikke vil komme en større konkurrence fra det 
private erhvervsliv i en nær fremtid.   
 
Substitut-varer  
Der eksisterer på nuværende tidspunkt en række gratis tilbud om socialøkonomi og socialt 
entreprenørskab. Bl.a. tilbyder Københavns Kommune løbende konsultation til sociale iværksættere 
(Københavns Kommune 2015, sidst set d. 20/12/2015). Det er derfor vigtigt at Retros produkt har 
en større kvalitativ værdi end disse, så kunderne er villige til at købe det. 
 
Succesfaktorer  
En central del af en markedsanalyse er desuden afklaringen af de organisatoriske kompetencer, der 
er til stede. Disse kan deles op i strategiske nødvendigheder og strategiske styrker (Aaker 2007, side 
71).  
Strategiske nødvendigheder forstås som ressourcer og kompetencer, hvis mangel vil skabe en 
markant konkurrencemæssig svaghed (Aaker 2007, side 71). De strategiske nødvendigheder kan i 
denne sammenhæng, siges at være en grundlæggende viden om socialt entreprenørskab, samt 
kapaciteten til at kunne formidle dette på en passende måde. Som forklaret af Peter i bilag B (side 
27) har Retro en organisatorisk viden og erfaring om socialøkonomi. Retro har dog ikke udviklet 
nogle kompetencer i at kunne formidle dette, da organisationen har ikke ydet konsulentydelser 
førhen. Det er derfor essentielt at udvikle disse kompetencer, hvis der ønskes at arbejde videre med 
produktet.  
Strategiske styrker forstås som de ressourcer og kompetencer, der skaber en konkurrencemæssig 
fordel for virksomheden (Aaker 2007, side 71). Retros forretningsmodel, der bygger på frivillig 
arbejdskraft kan i denne sammenhæng siges at skabe en konkurrencemæssig fordel. Hvis Retro 
skulle lave konsulentydelser, ville de kunne udføres af frivillige med erfaring og viden på området. 
Af denne grund ville priserne kunne sættes markant lavere end konkurrenternes og det ville derfor 
være muligt at nå ud til bredere kundesegmenter.  
 
Strategi og anbefalinger  
På baggrund af resultaterne i analysen, kan der vurderes at denne serviceydelse er værd at 
undersøge nærmere. De mest centrale årsager til dette, er: 1) det voksende nichemarked, 2) det lave 
antal af nuværende og potentielle konkurrenter og 3) de strategiske styrker, Retro besidder.  
For at kunne sælge en konsulentydelse om socialt entreprenørskab, vil det være en tydelig fordel at 
opfylde de strategiske nødvendigheder. Dette vil blandt andet indebære udviklingen af et koncept 
for produktet samt at finde en eller flere ansvarlige personer for arbejdet. Før der igangsættes et 
større arbejde i denne produktudvikling, anbefales det at teste efterspørgslen i praksis. Der forslås 
konkret at afholde en gratis temadag om socialt iværksætteri eller socialt entreprenørskab på en af 
cafeerne. Dette kan samtidig benyttes som en nærkværksmulighed for Retro.  
Hvis denne efterspørgsel bekræftes, bør der udvikles en separat frivillig arbejdsgruppe omkring 
socialt entreprenørskab i organisationen. Denne gruppe kan i samarbejde med ledelsen være 
ansvarlige for konsulentarbejdet. Det endelige produkt kan have mange former, men én ting kan 
siges med stor sikkerhed: det vil være muligt at sælge ydelsen for en markant lavere pris end 
konkurrenterne. Hvis den strategiske styrke, som er de frivillige, bruges aktivt, kan Retro derfor 
skabe en nyt lavpris-produkt på markedet.    
Blandt de socialøkonomiske virksomheder var der en generel efterspørgsel efter vidensdeling og 
sparring. Der anbefales derfor, at Retro ikke blot fokuserer på at sælge ydelser, men samtidig også 
bruge cafeernes fysiske rum som et netværkssted for sociale entreprenører. Dette vil være en unik 
mulighed for at få kontakt til potentielle kunder, skabe et forretningsnetværk og brande 
organisationen som et førende videnscenter om socialøkonomi.   
 
Delkonklusion  
I analysen er der foretaget en undersøgelse af nichemarkedet for konsulentydelser i socialt 
entreprenørskab, da Retro overvejer at tage del i dette marked. I denne sammenhæng omhandler 
Retros organisatoriske viden generelt arbejdet med frivillige og socialøkonomi. Der er på 
nuværende tidspunkt en mindre, men støt voksende andel af små socialøkonomiske virksomheder i 
København, hvor størstedelen af dem arbejder med frivillige. Deres behov involverer primært viden 
om forretningsdrivning og erhvervsøkonomi samt generel vidensdeling. Andre potentielle 
kundesegmenter er privatpersoner, uddannelsesinstitutioner, NGO’er og foreninger. Der er på 
nuværende tidspunkt få konsulenter i socialt entreprenørskab i Storkøbehavn og lave muligheder 
for, at konsulenter fra det private vil forsøge at penetrere dette marked. Der eksisterer dog gratis 
vejledning om socialøkonomi fra blandt andet Købenavn Kommune, der kan fungere som substitut-
vare. Retro mangler på nuværende tidspunkt organisatoriske kompetencer til at formidle deres 
viden. De har dog en strategisk styrke i form af frivillig arbejdskraft, der kan sænke prisen for deres 
potentielle ydelser. På baggrund af disse erfaringer anbefales det, at Retro tester deres viden og 
kompetencer i praksis gennem korte foredrag eller workshops.   
    
 
 
 
 
 
9. Vurdering af metoder   
I dette afsnit vil der udføres en kritisk vurdering af projektets undersøgelsesmetoder. Der vil ligges 
vægt på metoderne casestudie, aktionsforskning og statistik, da dette har været de mest centrale 
metoder i projektet.   
 
Casestudie  
Der kan siges at udvælgelsen af en atypisk case har problematiseret det generaliseringsmæssige 
aspekt af projektet. Metoden sørgede for, at projektet fik adgang til den mest relevante information 
til besvarelsen af problemformuleringen. Af denne grund blev det muligt gennem en 
aktionsforskningsmæssig tilgang at facilitere Visionsworkshoppen for bestyrelsen i Retro. 
Konsekvensen ved at udvælge en atypisk case er dog at den ikke kan siges at være repræsentativ for 
feltet. Valget af en atypisk case kan dermed ses som en prioritering af at kunne tage del i løsningen 
af organisationens konkrete problemstillinger fremfor at få et repræsentativt overblik af feltet. 
 
Aktionsforskning  
I aktionsforskningsprocessen er der gjort en stor indsats for at eksplicitere metoden så meget som 
muligt. Dette kan blandt andet ses gennem dokumentationen af korrespondancen mellem Peter 
Kellerman og projektet. Processen omkring udførelsen af workshoppen er dog kun dokumenteret i 
mindre grad. Kort tid efter workshoppen blev der produceret feltnoter, men disse evaluerer 
udelukkende på anvendelsen af de overordnede gruppeprocesser og tidsaspektet. Hvis der havde 
været flere til at organisere workshoppen, kunne det have været muligt at udføre en mere 
systematisk observation, der undersøgte deltagernes fortolkningsprocesser i større detaljer. 
Metodens overordnede validitet har dog været tilfredsstillende, da der blev formået få deltagerne til 
aktivt at udvikle nye forståelser og planer for organisationens fremtidige arbejde.   
 
Statistik  
Anvendelsen af statistik i analyse 2 kan kritiseres på to centrale områder: potentielle fejlkilder i 
indsamlingen af data fra Flexsystem og Facebook og metodens validitet i projektet.  
I analyse 2 er der blevet indsamlet kvantitativ data om caféers daglige salg fra Retros økonomiske 
system Flexsystem. Men som forklaret i analysen indeholder denne data ikke yderligere information 
om tidspunktet for salget. Dette skaber et problem, da begivenhederne ofte kun varer få timer. 
Konsekvensen af dette har været at udregningen at begivenhedernes skabte salg, har været mere 
upræcis end, hvis der havde været adgang til tidspunkterne for hvert salg. Der er taget forbehold for 
dette ved kun at analysere salget fra de større begivenheder. 
I analysen er der desuden indhentet information om Retros afholdte begivenheder fra Facebook. Der 
blev dog under projektarbejdet observeret, at nogle begivenheder er oprettet af privatpersoner eller 
andre aktører, selvom de blev afholdt i Retros caféer. Dermed kan der ses at Retro har afholdt flere 
begivenheder i den undersøgte periode end dem, der er målt.  
Under analysen blev der fundet en række begivenheder, som skabte et unikt salg, hvilket har været 
en essentiel viden i projektet. I den sammenhæng bliver det dog også relevant at forstå hvorfor 
sådanne begivenheder skaber en øget omsætning, hvilket er problematik at forklare gennem den 
kvantitative empiri. Her ville kvalitative interviews med de ansvarlige initiativtagere eller 
observationsstudier under bestemte begivenheder kunne have tilføjet en ekstra dimension til 
forståelsen af begivenhedernes succes.  
Fordelen ved benyttelsen af statistik som metode har været at den gav adgang til en betydelig 
mængde data, der samtidig havde en systematisk og sammenlignelig karakter. Brugen af data fra 
Flexsystem og Facebook gav mulighed for at udpege en række indtægtsgivende, og mindre 
indtægtsgivende begivenheder, der skabte grundlaget for investeringsstrategierne. Analysen 
konkluderede konkret at indtægterne fra begivenhederne kan mangedobles, hvis disse strategier 
anvendes.   
 
 
 
 
 
 
10. Konklusion  
I følgende afsnit vil der konkluderes på projektets problemformulering, der lyder således:  
Hvordan kan en organisatorisk forandring i Retro, understøttes gennem procesfacilitering, 
porteføljeanalyse og markedsundersøgelse?  
Der kan konkluderes at en forandringsproces i Retro, der vedrører udvikling af visioner og planer 
for organisationens fremtid, kan faciliteres gennem en aktionsforskningsmæssig tilgang. Gennem 
Wardale og Kaners faciliteringskoncepter kan der udvikles en systematisk tilgang til processen, ved 
at inddele den i 1) forberedelse-fasen, 2) udførelses-fasen og 3) resultaterne af processen. I 
forberedelsesfasen er det afgørende at afklare workshoppens formål, analysere den organisatoriske 
kontekst samt forstå deltagernes faglige profiler. Vedrørende udførelsen af workshoppen er det i 
idéudviklings-fasen fordelagtigt at få deltagerne til at fremlægge, kategorisere og diskutere deres 
ideer i denne rækkefølge. I planlægnings-fasen kan det være en fordel at opfordre deltagerne til at 
tage konkret ansvar ved at lade dem påtage sig arbejdsopgaver. En tidsmæssig fleksibilitet er især 
vigtig under sådanne faciliteringsprocesser, især for en idéudviklingsfase. Under den omtalte type 
workshop og kontekst bør en facilitator især ligge fokus på deltagelse og forståelse blandt de 
involverede. 
En organisatorisk forandring, der indebærer en udvikling af Retros økonomi, kan understøttes 
gennem en porteføljeanalyse af caféernes begivenheder og en undersøgelse af nye potentielle 
produkter for organisationen. Igennem en porteføljeanalyse med udgangspunkt i Boston-modellen 
kan der konkluderes at salget fra begivenhedstyperne fester, loppemarkeder og comedy har udgjort 
over tre fjerdedele af alle begivenhedernes skabte salg. Der kan yderligere konkluderes, at Retros 
caféer tilsammen har over 75 % af markedsandelen omkring fester og comedy-begivenheder i 
forhold til deres konkurrent, Café Mellemrummet. Omvendt har de 25 % af markedsandelen 
omkring loppemarkeder sammenlignet med Studenterhuset. På baggrund af denne viden bør 
organisationen foretage en selektiv investering i deres fest-begivenheder og loppemarkeder og en 
øget investering i større comedy-begivenheder. Dette kan potentielt femdoble begivenhedernes 
skabte salg fra ca. 40.000 kr. til ca. 200.000 kr.  
Der kan konkluderes at Retro ejer en organisatorisk viden, der kan gøre dem i stand til at rådgive 
andre organisationer om socialøkonomi og arbejdet med frivillige. Dette kan tage form som en 
konsulentydelse. I projektet er der udført en markedsundersøgelse om konsulentydelser vedrørende 
socialt entreprenørskab i København med udgangspunkt i Aakers anbefalinger og Porters ”Five 
Factor”-model. Der kan siges at dette nichemarked består af ca. 150 socialøkonomiske 
virksomheder, der har været fast stigende siden 2003. Dette kundesegment efterspørger især viden 
om erhvervsøkonomi, generel forretningsforståelse og muligheder for vidensdeling. Andre 
potentielle delmarkeder inkluderer uddannelsesinstitutioner, privatpersoner og NGO’er og 
foreninger. Den nuværende konkurrence består primært at tre aktører, der sælger ydelser i form af 
foredrag for mellem 3000 – 4500 kr. Der er vurderet at markedet har en relativ høj 
indtrængningsbarriere, da det ofte kræver flere års erfaring med socialøkonomi for at kunne vejlede 
andre om det. Der eksisterer en række gratis vejledning om socialt entreprenørskab fra Købehavns 
Kommune, hvilket kan fungere som en substitut-vare. Retro har en strategisk svaghed, da de på 
nuværende tidspunkt mangler kompetencer i formidling og kommunikation, hvilket er nødvendigt 
for at kunne yde konsulentarbejde. Deres store antal frivillige fungerer dog som en strategisk styrke, 
der kan benyttes til at udvikle en billigere service, som kan henvende sig til flere og bredere 
kundegrupper. På baggrund af disse analyser anbefales det at Retro udvikler et simpel produkt-
koncept og tester det i praksis.   
I projektet er der benyttet metoderne casestudie, eksplorativt interview, aktionsforskning og 
statistik. Gennem metoden casestudie er der blevet benyttet en informationsbaseret strategi, hvor 
der er udvalgt en atypisk case, nemlig Retro. Organisationen blev udvalgt som case, da de oplevede 
en konkret problemstilling, og havde et stort handlerum til at løse den. Der blev derefter udført et 
eksplorativt interview med sekretariatslederen for Retro, Peter Kellerman Brandorff. Dette 
interview endte ud i en aftale om, at projektet blandt andet skulle omhandle en 
faciliteringsworkshop på det næste bestyrelsesmøde i Retro. Der blev valgt at benytte 
aktionsforskning som metode i denne tilgang. De økonomiske analyser tog udgangspunkt i 
kvantitativ data indsamlet fra Facebook og Flexsystem samt information fra andre udarbejdede 
undersøgelser og rapporter.  
Projektet har fået en unik mulighed for at fordybe sig i løsningen af en konkret problemstilling i en 
socialøkonomisk organisation. Den nuancerede indsigt i den specifikke case samt den konkrete 
forandring, der er opnået i projektet er dog i høj grad sket på bekostning af konklusionernes 
overordnede generaliserbarhed.     
 
11. Perspektivering  
Projektets største bidrag til problemfeltet kan siges at være en metodisk tilgang til, hvordan man 
faciliterer en forandringsproces i en socialøkonomisk organisation. Som forklaret i indledningen har 
socialøkonomiske forretningsmodeller en tendens til at have en større kompleksitet end traditionelle 
virksomheder grundet deres sociale formål. Derfor bliver innovation og nytænkning et bærende 
element i mange af disse virksomheder da de ofte skal forsøge at skabe synergi mellem disse 
elementer. Men innovation og nytænkning kommer ikke af sig selv. Især ikke i ældre 
organisationer, der er vant til bestemte arbejdsgange. For at sikre en effektiv forandringsproces kan 
det derfor være en fordel at have en ansvarlig facilitator undervejs til at sikre at målene bliver 
opfyldt. Dette projekt kommer med en række bud på, hvordan en sådan proces kan udvikles og 
udføres. 
Efter Visionsworkshoppen den 22. oktober blev der valgt at arbejde videre med den økonomiske 
dimension af organisationen. Under workshoppen var der dog blevet udviklet en række andre 
temaer og ideer, som kunne have været udgangspunkt for forskningsmæssige problemstillinger. En 
mulighed, som blev overvejet, var at undersøge, hvordan Retro kunne udvikle deres frivilligmiljø 
med henblik på at fremme innovation og læring. På daværende tidspunkt eksisterede der ikke nogle 
strukturer eller systemer for vidensdeling eller sparring på trods af, at der blev anslået at være 
omkring 100 frivillige i organisationen.  
Dette projekt har desuden kun omhandlet den indledende del af Retros forandringsproces, der på 
nuværende tidspunkt stadig er i gang. Hvis projektet havde foregået over en længere periode, ville 
det have været muligt at videreudvikle meget af projektets nuværende arbejde. Denne tidsmæssige 
begrænsning førte bl.a. til at aktionsforskningsperspektivet kun blev en mindre del af projektet. 
Hvis projektet havde foregået over flere år, kunne man have valgt et udelukkende fokus på 
faciliteringen af forandringsprocessen. Gennem en aktionsforskningstilgang kunne projektet 
eksempelvis have indblandet de frivillige i organisationen og aktiveret dem mere i 
forandringsprocessen. En anden mulighed ville være at arbejde videre med implementeringen af 
strategierne fra analyse 2 og 3. I analyse 2 kunne dette involvere et samarbejde med de ansvarlige 
frivillig-grupper samt systematiske observationer af fremtidige begivenheder. Kombineret med en 
løbende evaluering af begivenhedernes omsætning ville dette skabe muligheden for at teste de 
anbefalinger, der blev udviklet i projektet. Analyse 3 kunne på samme måde have arbejdet videre 
med at udvikle et konkret produkt og teste det i praksis. Hvis det første udkast til produktet tog form 
af et foredrag, kunne der udføres observationsstudier af begivenheden, som ville kunne ligge 
fundamentet for videreudviklingen af produktet.  
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